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Magistrsko delo je a e je o preuče a ju pli a arče al ih ukrepo  a oti a ijo 
zaposle ih  podra skih o či ah. V agistrske  delu so predsta lje i ukrepi, ki so bili 
sprejeti  času gospodarske krize i  posred o ali eposred o pli ajo a ja e usluž e e. 
Na e  agistrske aloge je preučiti, kako ti ukrepi vplivajo na motivacijo zaposlenih ter 
kakše  pli  a oti a ijo i ajo odje podra skih o či . V času gospodarske fi a č e krize 
smo se spopadli s šte il i i arče al i i ukrepi, ed drugi  tudi z arče al i i ukrepi a 
področju ja ega sektorja,  aše  pri eru a pri eru lokal ih sa oupra . Vlada 
Republike Slovenije se je na cilj zagoto iti zdrž ost ja ih financ. 
Magistrsko delo je razdelje o a d a dela. V pr e  delu so predsta lje i teoretič i poj i 
gospodarske krize, krize  Slo e iji, arče al i ukrepi lade Repu like Slovenije, motivacija 
in z njo povezane teorije, dejavniki, lokalne samouprave v Republiki Slo e iji ter o či e i  
jiho i fi a č i i  pra i položaji. Drugi del magistrske sestavlja e pirič i del, kjer je 
podro eje predsta lje a raziska a pli a arče al ih ukrepo  a oti a ijo zaposle ih  
podra skih o či ah. V agistrski alogi je upora ljena metoda anketiranja. Opredeljena so 
mnenja zaposlenih, ki so sodelovali pri raziskavi. Ugotovljeno je bilo, da so zaposleni na 
podra skih o či ah, klju  arče al i  ukrepo , motivirani ter da je ajpo e ejši 
motivacijski dejavnik stalnost in varnost zaposlitve, pomembni pa so jim tudi dobri odnosi 
s sodelavci.  
 
Ključ e esede: arče al i ukrepi, ja a upra a, gospodarska kriza, motivacija, o či a.  
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SUMMARY 
THE INFLUENCE OF AUSTERITY MEASURES ON THE EMPLOYEES 
MOTIVATION IN MUNICIPALITIES OF PODRAVJE. 
The master`s degree purpose is to study the effects of austerity measures on employees 
motivation in Podravje municipalities. In this research work we present the measures which 
were taken during economic crisis and which were indirectly or directly correlated with the 
influence on public servants. At the time of economic and financial crisis we have addressed 
numerous austerity measurs, among other also in public sector in our case being local self-
government. Government of the Republic of Slovenia responded to economic crisis 
diversely and accepted many measures in order to ensure the durability of public finance. 
The master`s degree is divided into two parts. In former we present the theoretical concept 
of economic crisis, it`s effects in Slovenia and her government austerity measures. In 
correlation with it we discuss motivation and motivational theories, factors in local self-
governing system and municipalities. Latterly we take a look at their financial and legal 
status. In the latter part we focus on empirically verifiable facts which are in detail 
introduced in a public opinion survey of how austerity masures influence on emloyees 
motivation in Podravje municipalities. Findings show that the employees, despite the 
austeriy measures, preserved their motivation. The most important motivational elements 
turned out to be permanence and safety of employment, next to good relations with co-
workers. 
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1 UVOD 
)ado oljst o zaposle ih a delo e  estu je ključe  deja ik sake orga iza ije. 
Zaposleni s svojim znanjem in sposo ostjo spadajo ed ajpo e ejše ogast o 
organizacije. Vlaganje v zaposle e se šteje za dolgoroč o alož o, saj zaposlene razumemo 
kot pote ial i  alož o i  e kot uj i izdatek. Vpraša je, ki se o  te  zasta lja, je, kateri 
deja iki ljudi oti irajo i  spod ujajo, da delajo olje i  uči ko iteje? Praksa kaže, da 
zaposleni, ki so bolj motivirani, delajo bolj kakovostno ter produktivno, s či er pripo orejo 
k uspeš osti orga iza ije. Moti a ija je tisto go ilo, ki odi posa ez ika do določe ega 
ilja, saj je le do ro oti ira i zaposle i pripra lje  ložiti so e ergijo i  trud za dosego 
zasta lje ega ilja. Te elj i ilj strateškega upra lja ja člo eških iro  je z raz oje  
pripad osti, oti ira osti i  edse oj e tek o al osti zaposle ih pospeše ati 
orga iza ijsko uči ko itost. )aposle i orajo  orga iza iji do iti o čutek, da delo te elji 
na samorazvoju, saj je za usmerjanje in motivacijo zaposle ih oljši siste  agraje a ja in 
spodbujanja, namesto ukazovanja in sankcioniranja.  
Gospodarska kriza, ki je zajela tudi Slovenijo, je hudo prizadela javni sektor. Delno tudi 
zaradi prepočas ega odzi a a z ake prihajajoče krize. Posledi e so se odražale v velikih 
odpušča jih, posega jih  plače itd. Varče al i ukrepi, ki jih je sprejela Vlada Repu like 
Slo e ije  času fi a č e krize, so oklestili predvsem motivacijske dejavnike pri delu 
zaposlenih. Ti dejavniki so išje plačilo za delo, stal ost zaposlit e, ož osti izo raže a ja, 
napredovanje in podobno. Vsi ašteti deja iki so zelo po e i pri oti ira ju 
zaposle ih, zato sklepa , da stal e grož je o posledi ah krize i  arče al ih ukrepo  
drža e pripomorejo k temu, da so zaposleni manj moti ira i pri ižjih deja ikih po 
motivacijskih lestvicah zadovoljevanja potreb.  
Po e o logo pri oti ira ju zaposle ih i a odst o, ki i a  času arče al ih ukrepo  
izred o težko alogo, saj ora a esto aterial ih oti a ijskih deja iko  peljati 
e aterial e oti a ijske deja ike. Če je  orga iza iji prisotno slabo vodenje, 
nezadovoljstvo delavcev arašča. Od odje se pričakujejo jas e poslo e us erit e, če pa 
teh i, se e spoštujejo dogo orje i roki, raste šte ilo eiz rše ih sklepo , zaz a ajo se 
ečji ko flikti ed zaposle i i, sla ši so rezultati ti skega dela, šte ilo euspelih projektov 
raste. Če slog vodenja e ustreza pose osti  združ e ali če ode je postaja ed o olj 
avtoritativno, pade motivacija zaposlenih in delo i eč tako kako ost o opra lje o. Če 
zaposleni niso zadovoljni z organizacijo ali z vodstvom, k te u pa prispe ajo še določe i 
arče al i ukrepi, arašča šte ilo odsot osti z dela, sploš i i  ose i sta dard zaposle ih 
pada, po ečuje se flukta ija i  odli  ključ ih kadro . V orga iza iji pa se z a jšujejo 
sredst a za izo raže a je i  usposa lja je, i uči kovitega motivacijskega sistema, 
ustrezne vrednote se ne razvijajo, i raz oja ključ ih kadro , stroški dela pa nesorazmerno 
rastejo. Zavedanje, da so za obstoj in delovanje organizacije potrebni motivirani zaposleni, 
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ki dobro in zavzeto opravljajo svoje delo, ki so pripravljeni a stal o izo raže a je i  dobro 
sledijo spremembam ter se jim tudi prilagajajo, je zelo pomembno. Tudi javna uprava 
potrebuje za svoj obstoj sposobne, motivirane, zadovoljne in ustvarjalne zaposlene. Vsaka 
orga iza ija želi aj oljše kadre, ki i ili poleg odgo or ega, ata č ega in hitrega dela še 
sposo i raz išlja ja, ures iče a ja za isli in ciljev organizacije. Prav motivacija je tisti 
vzgib, zaradi katerega ljudje z določe i  z a je  i  sposo ost i delajo. Moti ira i 
zaposle i so pripra lje i eliko prispe ati  orga iza ijo zato, ker to hočejo, in ne zato, ker 
morajo. A vsak posameznik se odzi a drugače, že ejo ga drugač i vzgibi. Pomembno je, da 
vodje ustvarijo okolje,  katere  je ož o akti osti zaposle ih us erjati tako, da as  
či  ečji eri peljejo  žele o s er. Ve dar pa ora o iti pre id i, saj ajkrajša pot do 
žele ega ilja ni nujno tudi aj olj uči ko ita. 
Ker pa javno mnenje ni naklonjeno javni upravi, prevladuje miselnost da ljudje v javni upravi 
delajo sla o, zato ja i usluž e i le redko kdaj do ijo poh alo za s oj trud. V zad jih letih 
se Vlada Repu like Slo e ije zaradi gospodarske krize sooča s pri a jkljaje   proraču u, 
kar je vodilo do določe ih arče al ih ukrepo , ki zaje ajo področja poslo a ja ja e 
upra e i  drža e upra e. Pri te  pa se poja lja praša je, kakše  pli  sploh i ajo 
arče al i ukrepi a oti a ijo zaposle ih. Sploš o sprejetih ekonomskih teorij glede 
astaja ja i  reše a ja fi a č ih kriz i, zato lade pri reše a ju fi a č ih kriz ter z ji i 
po eza ih po zroče ih re esij upora ljajo različ e strategije in politike. Eden od pristopov 
reše a ja krize je ta, da je tre a fi a č o krizo obravnavati kot sistemsko napako in ne 
reagirati a posa ez e teža e. Iz rati je tre a tudi pra il o zaporedje ukrepo , da lahko 
reši o pro le e  pra e  času. V takš e  položaju je stop ja ede ja i  razu e a ja o 
tem, kaj se a fi a č ih trgih  res i i dogaja, zelo izka. Nerazu e a je pa še dodat o 
vzbuja nezaupanje in strah pred neznanimi prihodnjimi dogodki, ki lahko prizadenejo skoraj 
vsakogar, saj ima fina č a kriza egati e posledi e a gospodarstvo.  
Javni sektor spada ed aj ečje pora ike proraču a, saj ja i usluž e i predsta ljajo 
četrti o delo o akti ih ose   Slo e iji, i  pra  pri jih je ož o aj eč pri arče ati. Ko 
go ori o o arče a ju, go ori o o z a jša ju o sega sredste , namenjenih delovanju 
javnega sektorja. Z iže a je ja ih izdatko  pa posledič o pomeni, da se pravice 
z a jšajo, o ejijo ali elo od za ejo. Sla ši delo i pogoji i  dodatne obveznosti 
obremenjujejo zaposlene, kar odi do po eča ja stresa, sla ših od oso  med sodelavci, 
ečje odsotnosti od dela, preobremenjenosti, kar vpliva a a jšo oti ira ost 
zaposlenih. Drža lja i od ja ih usluž e e  pričakuje o uči ko ito delo pri zagota lja ju 
javnih storitev. Uči ko itost o či skih i  drža ih orga o  pa i od is a le od izo raz e, 
usposobljenosti in sposob osti ja ih usluž e e , a pak tudi od motiviranja zaposlenih. 
Moti a ija zaposle ih  času arče al ih ukrepo  je aktual a te atika, saj a jo pli a 
skoraj sak politič i zgi .  
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Ključ a aloga agistrskega dela je, da  e pirič e  delu z a ket i  prašal iko  do i  
odgo ore a praša ja, kako arče al i ukrepi pli ajo a oti ira ost zaposle ih  
podra skih o či ah  Repu liki Slo e iji, ki jih o  a ko u tudi a alizirala ter statistič o 
o delala. V raziska o o  ključila se podra ske o či e: Be edikt, Cerk e jak, Cirkula e, 
Destr ik, Dor a a, Duplek, Goriš i a, Hajdi a, Hoče-Sli i a, Jurši i, Kidriče o, Ku gota, 
Le art, Lo re  a Pohorju, Majšperk, Makole, MO Mari or, Marko i, Mikla ž a 
Dra ske  polju, Oplot i a, Or ož, Pes i a, Podleh ik, Poljča e, MO Ptuj, Rače-Fram, 
Ruše, Sel i a o  Dra i, Slo e ska Bistri a, Središče o  Dra i, Starše, S eta A a, S eta Troji a 
 Slo e skih gori ah, S eti Jurij  Slo e skih gori ah, S eti To až, Še tilj, Trnovska Vas, 
Vide , )a rč i  Žetale. 
Namen agistrskega dela je proučiti področje pli a arče al ih ukrepo  a oti a ijo 
zaposlenih  podra skih o či ah ter a podlagi slo e ske i  tuje z a st e e i  stroko e 
literature predsta iti, kakš i so arče al i ukrepi, prikazati njihov vpliv na motivacijo 
zaposlenih in ugotoviti, kako in s kakš i i sredst i se po ečuje motivacija zaposlenih ter 
kakše  je je  pli  a delo. 
Za dosego namena magistrske naloge so podani naslednji cilji:  
- na podlagi pregleda slo e ske i  tuje z a st e e i  stroko e literature preučiti 
pojme o motivaciji zaposlenih ter pojme, ki so tesno povezani z motivacijo; 
- spoz ati zako odajo, sprejeto  času arče al ih ukrepo  za ja o upra o i  ja e 
usluž e e; 
- predsta iti o či e  podravski regiji; 
- z analizo ugotoviti, kolikš a je otiviranost zaposlenih in kateri motivacijski 
dejavniki prevladujejo pri zaposle ih a podra skih o či ah ter kolikše  je pli  
arče al ih ukrepo  a oti a ijo  času gospodarske krize; 
- ugotoviti, ali imajo arče al i ukrepi pli  a oti a ijo zaposle ih  podra skih 
o či ah. 
Pri pisanju magistrskega dela bom uporabila naslednje znanstveno — raziskovalne metode: 
- etodo deskrip ije za opiso a je posa ez ih poj o  iz teoretič ega dela; 
- kompilacijska metoda za povzemanje citatov in spoznanja drugih avtorjev; 
- pre ira je do ače i  tuje literature; 
- primerjalno metodo, s katero bom izvedla primerjavo pli a arče al ih ukrepo  a 
oti a ijo zaposle ih ed podra ski i o či a i; 
- metodo analize in sinteze pri preučevanju trenutnega stanja motiviranosti 
zaposlenih; 
- statistič o etodo za obdelavo in analizo pridobljenih rezultatov anketirancev. 
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Hipoteze o  pre erila s po očjo raziska e, ki o iz ede a ed zaposle i i a seh 
podra skih o či ah. 
Hipoteze: 
H1: Moti ira ost zaposle ih  podra skih o či ah je klju  arče al i  ukrepo  a 
visokem nivoju. 
H : Najpo e ejši oti a ijski deja ik zaposle ih je agraje a je zaposle ih. 
H : Varče al i ukrepi olj motivirajo starejše od  let. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz devetih poglavij. Prvo poglavje zajema uvod, v katerem je 
predstavljen problem raziskovanja, namen in cilji magistrskega dela, metode raziskovanja 
in predpostavljene hipoteze. 
Drugo poglavje je namenjeno gospodarski krizi. Preučila se  gospodarsko krizo v Sloveniji 
ter opredelila, kakš i so ili arče al i ukrepi Vlade Repu like Slovenije v javnem sektorju 
in arče al i ukrepi  ja e  sektorju  iz ra ih e ropskih drža ah Avstrija, Belgija, 
Slo aška i  Italija). 
V tretjem poglavju, ki se a aša a oti a ijo, so opisane motivacijske teorije in 
motivacijski dejavniki. Najdemo tudi opredelitev o tem, kakšna je motivacija v javni upravi, 
kako motivacija vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter kako vodje vplivajo na motivacijo.   
Četrto pogla je se a aša a lokal o sa oupra o  Repu liki Slo e iji. Podro eje je 
predstavljena lokalna samouprava in aloge o či , pra i položaj i  orga iza ija o či , 
fi a č a a to o ija o či  i  viri financiranja. Podrobneje je predstavljena tudi Podravska 
regija in primerjava le-te z ostalimi regijami v Sloveniji. 
Peto pogla je zaje a e pirič i del raziska e, i  si er je o opredelite , a e , cilje in 
metodologijo. 
V šeste  pogla ju so predsta lje i rezultati raziska e i  jiho a i terpreta ija.  
Sedmo poglavje je namenjeno preverjanju hipotez.  
Osmo poglavje zajema uporabnost rezultatov in prispevek k stroki in znanosti na temo 
predlogov o dosega ju išje stop je delovne motiviranosti zaposlenih  o či skih upra ah. 
Z uporabnimi rezultati bi lahko v prihodnje povečali oti ira ost zaposle ih i  posledič o 
uči ko itost delo a ja o ra a a e orga iza ije. 
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Zadnje, deveto poglavje pa vsebuje strnjene ugotovitve magistrske naloge in predloge za 
iz oljša je sta ja glede a oti a ijo zaposle ih. )aključku sledi navedba literature, virov 
in prilog. 
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2 GOSPODARSKA KRIZA 
»Gospodarska kriza je po defi i iji točka  iklič e  gi a ju gospodarst a,  kateri pride do 
vrhunca motnje produkcije, ki se najprej opazi v ekonomiji, kasneje pa zajame vse sfere 
druž e ega ži lje ja« Štor, 2002, str. 3).  
)lo  a eriške fi a č e i dustrije je posledi a elikih fi a č ih tveganj, ki so jih spremljali 
slabi predpisi. Zaposleni  a kah i  fi a č ih druž ah so preje ali isoke plače i  agrade 
ter najemali posojila, ki so jim v tistem trenutku zagota ljala profit, sredste  za po račilo 
le-teh pa niso imeli. T ega a posojila je ajelo pre eč A eriča o , zato se je a trgu 
poja ilo pre eč eza eslji ih ko ite to . Na začetku so začeli razprše ati hipotekar e i  
druge kredite, ki so jih kopičili  s eže j i  adalj je prodajali  o liki o ez i . Na začetku 
leta  je ila red ost hipotekar ih kredito  ,  ilijo a dolarje . Ta šte ilka je 
presegala deja sko red ost epre ič i  i  pre ič i , za katere naj bi kreditojemalci 
plačali. Zaradi išje o rest e ere, ki jo je e tral a a ka z iše ala, so se težje 
odplače ali eseč e o roke, zato so se začele iz rš e, e e epre ič i  pa so začele 
drastič o padati. Našteto je prispevalo k zlo u trga hipotekar ih posojil i  fi a č e 
strukture v ZDA in po vsem svetu. Ker je a eriško gospodarst o fi a č o i  trgo i sko 
povezano z ostali i drža a i, je a reč fi a č a kriza zajela ves svet (Mattick, 2011, str. 
11–21). 
Kriza je opredelje a kot časo o o eje  pro es, ki je e a ere , in na katerega vodstvo 
vpliva, ter kot proces, ki ogroža adalj ji o stoj orga iza ij. Čepra  so se pr i z aki krize 
začeli poja ljati že pred desetletji, je il po od za krizo pade  e  epre ič i  
epre ič i ski šok  v ZDA leta 2006, prve znake krize in z njo po zročene teža e pa s o v 
Sloveniji zaznali leta 2007. Z aki so ili spr a postop i, z ekaj eseč i i presledki i  
o čutko , da se poja ljajo le  ekaterih drža ah, pred se  v Veliki Britaniji i  )DA. Čez 
čas pa so se znaki začeli poja ljati  ed o a jših presledkih. Tako so po prvem poku 
epre ič i skega alo a  ekaj eseč ih razmikih sledili pr i stečaji elikih fi a č ih 
ustanov in poskus oži lja ja gospodarst a  )DA z da č o raz re e it ijo. Od septe ra 
 so si se olj kritič i dogodki a fi a č e  področju začeli slediti z ed o ečjo 
agli o, kar je ilo ogoče čutiti že  real e  sektorju gospodarst a (Šti lar, , str. 
102).   
Za mnoge je bil glavni razlog padca svetovnega fi a č ega siste a stečaj a eriške 
investicijske banke Lehman Brothers leta 2008. S tem da a eriška lada a ke i hotela 
rešiti s fi a č o i jek ijo, je hotela opozoriti druge age te a fi a č e  trgu, da aj  
podo ih situa ijah e raču ajo a njeno po oč. S eto i fi a č i sektor je tako zadela 
nelikvidnost, mnoge ustanove kasneje tudi esol e t ost. V kriz ih časih so se začeli ljudje 
zatekati azaj k goto i i, pra  tako so se  goto i o us erile gospodarske i  fi a č e 
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druž e. Prišlo je do propada treh od petih aj ečjih a eriških i esti ijskih a k. Zaradi 
negativnih posledi  fi a č e krize pa posledice nosijo tudi drža lja i v obliki izgube 
red osti fi a č ega pre ože ja ali zaposlit e. Fi a č a kriza pa i o eje a le a fi a č i 
sektor, saj so se negativne posledice nesolventnosti in nelikvidnosti pojavile tudi v obliki 
z a jša ega kreditira ja  real e  sektorju s eto ega gospodarst a Šti lar, ,  str. 
3). 
Znaki krize (Šti lar, , str.  so:  
- počas ejša gospodarska rast  s etu eliki pade   raz itih drža ah, ižja rast  
eraz itih drža ah ; 
- počas ejša rast svetovne trgovine; 
- pade  e  suro i  zaradi z a jša ja po praše a ja po jih; 
- posojil a suša i  o r je i toko i kapitala od revnih k ogati  drža a ; 
- z a jša je po oči ajre ejši  drža a  kapital od ašajo  do ače za etje i  
likvidnost); 
- padec i deksa potroš iške kli e; 
- dile a, ali o »sa oza aro a je« drža  zadoščalo; 
- pade  prodaje a to o ilo  ko e  leta  se je prodaja z a jšala za tretji o 
glede a e ako o do je leta , aj eč  )DA, aj a j  RU, pose o pa  
Ne čiji . 
Načelo a so  upora i trije ači i reše a ja fi a č ih i stitu ij, ki so  fi a č i krizi postale 
nelikvidne in nesolventne, in sicer dokapitalizira je za epričako a e izgu e, pre ze i 
izvzetih solventnih delov bankrotiranih institucij s strani konkurentov in vladna garancija za 
vse depozite ali dopolnitev depozitne zavarovalne sheme. Ede  iz ed ači o  reše a je 
posledi  krize je pri at i pre ze  ali a io aliza ija kritič ih fi a č ih i stitu ij. Za odpravo 
zroko  krize je potre o sta ilizira je e  epre ič i , o liko a je e  o ih fi a č ih 
i stru e to  i  o o a gospodarske rasti  )DA i   s etu asploh Šti lar, , str. . 
Leta  je kriza zajela eči o drža  E ropske u ije, leta  pa ji je sledila še ečja 
zadolže ost drža , s či er se uk arjamo še da es in kar po zroča elike teža e pred se  
pri valuti evro in posledič o pri gospodarst u E ropske u ije Božič, , str. . 
Ži i o  druž i z a ja, kjer i a člo eški kapital aj ečji po e  i  predsta lja vir 
ko kure č e pred osti. Po e i, da prednost podjetja ni v delovnem procesu ali 
tehnologiji, te eč v zaposlenih, ki s svojim znanjem, izkuš ja i, inovativnostjo in 
sposo ostjo pripo orejo k uspeš osti i  ko kure č osti podjetja. Vlaga je slo e skih 
podjetij  i o ati ost je ključ do uspeha, saj so se olj i o ati e drža e  krizi tudi olje 
z ašle i  jih je slednja manj prizadela. 
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2.1 KRIZA V SLOVENIJI 
)aradi glo al e po eza osti fi a č ih trgo  je ilo že ekaj ese e  po iz ruhu krize  )DA 
čutiti pr e posledi e i  egati e pli e krize tudi po E ropi. Fi a č a kriza je  Slo e iji 
prisot a že dlje časa. Podjetja se soočajo z izgu a i, gospodi jst a eležijo  veliko stopnjo 
nezaposlenosti, oboja pa se spopadajo še z odplače a je  posojil. Dobrine se dražijo, plače 
pa ostajajo a e aki ra i. Tudi so ial i tra sferji so se  času krize id o z a jšali 
pokoj i e, štipe dije, otroški dodatki … . Moča  pade  gospodarske akti osti  Slo e iji 
je  letu  oč o pli al a gi a je a trgu dela. V obdobju med 2008 in 2010 se je 
aj olj posla šal položaj ladih in izko izo raže ih. Gospodarska kriza je po ečala šte ilo 
rezposel ih i  z a jšala šte ilo delo o akti ih. V letu  je stop ja rezposel osti 
dosegla 7,3 % (2,9 % eč kot  letu ). Poleg tega se je stop ja rezposel osti po ečala 
v vseh starostnih skupinah. Brezposelnost mladih je po eni strani povezana z neskladji na 
trgu dela, ki izhajajo iz strukture pisa  ter iar o izo raže a je po področjih, hkrati pa 
i ajo ladi zelo pogosto začasno zaposlitev oziro a zaposlite  za določe  čas, katere jim 
delodajalci zaradi padca po praše a ja iso podaljšali. Pade  je il za eleže  tudi pri 
stop ji delo e akti osti sred je izo raže ih, ist e o a jši pa pri isoko izo raže ih. 
Slednje je v veliki eri posledi a elikega pad a akti osti  grad e išt u i  predelo al ih 
dejavnosti (Kajzer, 2011, str. 14–15).  
Negati e gospodarske i  fi a č e raz ere  slo e ske  prostoru so posledica 
eustrez e fi a č e politike, deregula ije, raznih koruptivnih dejanj in slabega poslovanja 
slo e skih a k zaradi eustrez ega a age e ta i  daja ja ekritih kredo  Do o šek, 
Až a  & Slak, , str. . Slo e sko gospodarst o je ilo že izčrpa o, kriza je le 
pospešila prehod  sta je,  katere  je pristala Slo e ija. Zato so nekateri strokovnjaki 
e ja, da i se Slo e ija  sake  pri eru z ašla  krizi, ne glede na globalno krizo, vse 
je ilo le praša je časa.  
Osnovna naloga Vlade Republike Slovenije je ustvarjati enake pogoje gospodarjenja tako v 
ok iru drža e kot  pri erja i z akterji drugih drža . Vlada ora skr no spremljati in 
ačrto ati se ukrepe vlad v okviru Evropske unije in izven nje ter uvesti enake ukrepe, če 
so le-ti  korist gospodarskih i  fi a č ih druž . V krizi aj i lada delo ala olj so ialno in 
naj bi zaščitila aj olj ogrože e. Posledi a je a jša je razlik  sta dardu Ko ač, , str. 
189).  
2.2 VARČEVALNI UKREPI VLADE 
V Slo e iji s o, odkar se je poja ila fi a č a i  gospodarska kriza, sprejeli že rsto ukrepov, 
s katerimi smo poskušali omiliti posledice krize. Vlada Republike Slovenije se je na 
gospodarsko krizo odz ala a različ e ači e i  sprejela rsto arče al ih ukrepo , katerih 
cilj je bil zagoto iti zdrž ost javnih financ. Leta 2008 so se pokazale prve posledice 
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gospodarske krize, leto zate  pa še ižja gospodarska rast i  ja ofi a č i pri a jkljaj. 
Ja i sektor spada ed aj ečje pora ike proraču a, saj ja i usluž e i predsta ljajo 
četrti o delo o akti ih ose   Slo e iji, in prav pri njih je ož o aj eč pri arče ati. Ko 
go ori o o arče a ju, go ori o o z a jša ju o sega i  sredste , namenjenih delovanju 
javnega sektorja. Z iže a je ja ih izdatko  pa po e i, da se zaradi tega pra i e 
z a jšajo, o ejijo ali elo od za ejo. Sla ši delo i pogoji in dodatne obveznosti pa 
obremenjujejo zaposle e, kar odi do po eča ja stresa, sla ših od oso  med sodelavci, 
ečje odsot osti od dela, preo re e je osti, kar pri ede do a jše oti ira osti 
zaposlenih. 
Vlada je leta 2009 sprejela vrsto ukrepov v javnem sektorju s ciljem prilagoditi ekonomsko 
politiko zaradi sla ih gospodarskih raz er. Ukrepi so o segali arče al e, orga iza ijske in 
kadro ske ukrepe ter ukrepe za z a jša je teh ič ih stroško . Najprej so ukrepi eljali za 
leto , kas eje pa so se podaljše ali  asled ja leta. Po e ejši arče al i ukrepi so 
ili eizplače a je red e delo e uspeš osti, euskladite  os o ih plač, z iža o šte ilo 
zaposle ih  sektorju drža e, z iža je izplačil delo e uspeš osti zaradi ečjega o sega 
dela, eupošte a je let ih o e  delo e uspeš osti  letih  i   za apredovanje 
 išji razred i  azi  Bačlija & Haček, , str. . 
Leta 2012 pa je vlada začela iz ajati olj ostre arče al e ukrepe z otraj ja ega sektorja. 
Sprejet je i )ako  o ura oteže ju ja ih fi a , s kateri  naj bi se ja ofi a č i 
pri a jkljaj z ižal za ,  milijarde evrov oziroma 3 % BDP. Ukrepi (ZUJF, 2012): 
- z iža je os o ih plač ja ih usluž e e  i  fu k io arje  s . .  za  %, 
eizplačilo regresa  letu , z iža je regresa  letu  i  z iža je po račila za 
prehrano za 10 %; 
- z iža je  z ezi s po račilo  stroško  pre oza a delo kilo etri a  iši i  % 
otor ega e i a, po račilo stroško  ad  k  razdalje od do a do delo ega 
esta, strošek pre oza a delo e s e presegati iši o i i al e plače, raze  če 
za to odgovarja delodajalec – premestitev delovnega mesta); 
- z iža je solidar ost e po oči, z iža je iši e ju ilej ih agrad za 10, 20 in 30 let 
delo e do e z iža je za  % , z iža je ado estila za loče o ži lje je, z iža je 
dnev i  za služ e a poto a ja določite  e ot e d e i e  iši i  e rov za 
služ e e poti, ki trajajo nad 12 ur); 
- uki ite  dodatka za oddalje ost dela  tuji i, z iža je prodaje laga i  storit e a 
trgu iz naslova dovoljenega obsega sredstev; 
- prepoved sklepanja avtorskih in podjemnih pogodb, dovoljeno le na podlagi 
ustanovitelja ali primerih, določe ih z zako o , prepo ed sklepa ja pogod  o 
izo raže a ju ob delu za pridobitev formalne izobrazbe; 
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- delo o raz erje se izteče o  dosegu i i al ih pogoje  za pridobitev pravic do 
starostne pokojnine; 
- naj išji let i dopust šteje  d i; 
- nadalje a je ukrepo  glede apredo a ja  išji razred i   išji azi , glede red e 
delovne uspeš osti zaradi po eča ja o sega plač i  usklaje a ja plač. 
Ukrepi Vlade Republike Slovenije, ki naj bi slo e sko gospodarst o rešili iz krize, so Služ a 
Vlade RS za razvoj in evropske zadeve, 2014): 
- z iša je olajša  za i estira je  opre o i  eopred ete a sredst a; 
- su e io ira je pol ega delo ega časa o  zagota lja ju dela za krajši delo i čas; 
- po eča je sredste  za spod uja je teh ološkega raz oja i  razisko al o-razvojnih 
projektov; 
- gara ije za za aro a je a č ih kredito  s su e io ira o o rest o ero; 
- informacije in aktivnosti Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje za delodajalce; 
- sofi a ira je akupa o e teh ološke opre e; 
- i di idual a porošt a drža e za zadolže a je podjetij; 
- po oč ale red osti ter sofi a ira je laga j  strateške projekte s področij čiste 
i  teh ološko apred e i dustrije. 
Sprejeti so ili tudi ukrepi a področju plač  ja e  sektorju, orga iza ijski i  kadro ski 
ukrepi ter z a jše a je stroško  aterial o-teh ič ih pogoje . Drža i z or je leta  
sprejel Zakon o interventnih ukrepih zaradi gospodarske krize, s katerim je lada začas o 
omejila rast izdatkov. ) a jšala se je iši a uskladite , določe a  zako u, ki ureja 
pokoj i sko i  i alidsko za aro a je, začas o pa je o ejila tudi preje ke i  plače ja ih 
usluž e e  i  fu k io arje  Raču sko sodišče, ). 
Leta 2017 je Drža i z or Repu like Slo e ije sprejel )ako  o ukrepih a področju plač i  
drugih stroško  dela za leto  i  drugih ukrepih  ja e  sektorju, kjer a aja: »S tem 
zako o  se za sta iliza ijo ja ih fi a  začas o o ejujejo plače, drugi stroški dela javnih 
usluž e e  oziro a ja ih usluž e k i  fu k io arje  oziro a fu k io ark ter določajo 
nekateri drugi ukrepi v javnem sektorju« . čle , )UPPJS . 
V letu 2018 bosta ostala le še d a arče al a ukrepa: izplačilo apredo a j o presta lje o 
na de e er, red a delo a uspeš ost se tudi  letu  e o izplače ala, izplačila zaradi 
po eča ega o sega dela pa bodo enaka kot v letu 2017. 
2.3 VARČEVALNI UKREPI V JAVNEM SEKTORJU V TUJINI 
Fi a č a i  gospodarska kriza je zajela ves svet in oč o o re e ila ja e fi a e drža  
čla i  E ropske u ije. Čla i e E ropske u ije so sprejele ukrepe za konsolidacijo javnih 
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financ. Slednji so ili us erje i  z a jša je ja ofi a č ih odhodko , ki zaje ajo 
predvsem spremembe glede ureditve javnega sektorja ter socialnih in pokojninskih 
tra sferje . Klju  arče a ju i  sla i  o e a  o ja i upra i pa e s e o pozabiti, da smo 
drža lja i od is i od kako osti izo raže a ja, zdra st a, so ial ega i  otroškega arst a ter 
da arče a je pli a a uči ko itost i  produkti ost drža lja o  Petko šek, Set ikar 
Cankar, 2012, str. 31). 
Veči a e ropskih drža  je ra io alizirala ja i sektor, za rz ila zaposlo a je oziro a 
z a jšala šte ilo zaposle ih  ja e  sektorju i  z ižala plače ja i  usluž e e . 
Slovenija je omejila zaposlovanje, Italija je prepovedala zaposlovanje novega stalnega 
ose ja, Belgija je za rz ila zaposlo a ja  ladi, tudi Slo aška se je odločila za za rz ite  
plač posla e , i istro  i  ekaterih drugih isokih fu k io arje . Petko šek, Set ikar 
Cankar, 2012, str. 31). 
2.3.1 Avstrija 
A strija je sprejela paket arče al ih ukrepo  za o do je –2016. Ukrepi so 
predvidevali skupno 27,8 milijard evro  red o arče a je. ,  ilijard prihra ko , ,  
milijarde dodatnih prihodkov in 1,2 milijarde evro  za reše a je Ljudske banke Volksbank 
(Pregled ukrepov in reform za nasla lja je fi a č e i  eko o ske krize po drža ah, , 
str. 6). 
Sprejeti so ili tudi asled ji ključ i arče al i ukrepi  ja e  sektorju Pregled ukrepov 
in reform za nasla lja je fi a č e i  eko o ske krize po drža ah, , str. :   
- za rz ite  plač ja ih usluž e e   letu , ato z ere  d ig  letu ; 
- z a jše a je prispe ka drža e za zdra st e o arst o ja ih usluž e e ; 
- prepoved zaposlovanja (izjema je policija, sodstvo in izo raže a je , ilj da se 
z a jša šte ilo delo ih est v javni upravi za 3 %; 
- neprostovoljna premestitev na drugo delovno mesto znotraj javne uprave; 
- predlog, da i se z išale začet e plače ladi  učitelje ; 
- reforma vlade, parlamenta in zveznega sveta; 
- ma jša z iša ja  pri eru apredo a j i  daljši delo i čas; 
- drža a podjetja s pre etrit ijo i frastruktur ih projekto  a strijskih želez i ;  
- prepoved zgodnjih upokojitev. 
2.3.2 Belgija 
V Belgiji se je ekono ska kriza pričela leta  i  je prizadela tako podjetja kot tudi 
drža lja e. Belgijska vlada si je v letu 2012 zadala, da bo do konca leta zma jšala 
proraču ski defi it a ,8 % BDP in do konca leta 2015 dosegla proraču sko ra otežje. Cilj 
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je tudi, da do leta  doseže visoko stopnjo zaposlenosti, v iši i kar ,  % Pregled 
ukrepov in reform za nasla lja je fi a č e i  eko o ske krize po drža ah, , str. ). 
V Belgiji so bili sprejeti asled ji arče al i ukrepi  ja e  sektorju Pregled ukrepov in 
reform za nasla lja je fi a č e i  eko o ske krize po drža ah, , str. ): 
- z a jša je stroško  lade i  za rz ite  zaposlo a ja  ladi; 
- z a jša je stroško  ja ih podjetij; 
- z iža je stroškov porabe v zdravstvu; 
- z a jša je plač i istro  za  %, z a jša je stroško  ose ja, delo a je 
ministrstev in investicij v javni upravi; 
- z a jše a je prosto olj ih su e ij s stra i drža e; 
- centralno upravljanje v javni upravi (skupne javne nabave, dodeljevanje prostorov 
i  epre ič i ; 
- za rz je e dota ije kralje i druži i, parla e tu, raču ske u i  rho e u 
sodišču; 
- uvedba dodatnega 4 % davka na dohodek na kapital, ki presega 20.000 evrov, z 
izjemo kapitalskih prihodkov; 
- z a jšati šte ilo o orože ih sil a .  do leta ; 
- za rz je a iši a ed arod e raz oj e po oči. 
2.3.3 Slovaška 
Slo aška je od leta  naprej sprejela  različ ih ukrepo  a raz ih področjih, ed 
ključ e  ja e  sektorju spadajo Pregled ukrepov in reform za nasla lja je fi a č e i  
eko o ske krize po drža ah, , str. ): 
- krče je ja e upra e za  %; 
- varče a je a izdatkih i esti ij, nakup blaga in storitev; 
- z a jša je šte ila zaposle ih; 
- za rz ite  plač posla e , i istro  i  ekaterih drugih isokih fu k io arje . 
2.3.4 Italija 
Italija je leta  z ižala tra sferje regija , a to o i  pro i a , o či a  i  
provincam. Regijam so se transferji z ižali za ,  ilijardi e rov, avtonomnim provincam za 
dobro milijardo evro , o či a  za ,  ilijarde e rov in provincam za 1,3 milijarde evrov 
(Pregled ukrepov in reform za nasla lja je fi a č e i  eko o ske krize po drža ah, 2012, 
str. 52). 
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Varče al i ukrepi, ki jih je sprejela Italija a področju drža e upra e Pregled ukrepov in 
reform za nasla lja je fi a č e i  eko o ske krize po drža ah, , str. ): 
- prepo ed spreje a ja daril  red osti eč kot  e ro , z izje o o  stikih s tujimi 
o last i darila ečje red osti se odstopijo i istrst u ; 
- racionalizacija proslav in seminarjev (ukinitev ne nujnih proslav); 
- z a jša je šte ila ojako  za saj . , z a jša je šte ila ore it ih o ih letal; 
- prestrukturira je proraču a i istrstva za obrambo; 
- ukrepi  predsed iški palači prepo ed zaposlit e o ega stal ega ose ja, u ed a 
prispe ko  pokoj i skega za aro a ja, za rz ite  plač i  pokoj i  od leta  do 
leta 2013, revizija izdatkov izza blago in storitve); 
- plačlji i stroški letalskih kart za predstavnike medijev, ki potujejo v letalu skupaj z 
lado do sedaj je te stroške krila lada ; 
- z iža je plač direktorje  ja ih za odo ; 
- z iža je plač posla e  a 700 evrov neto; 
- združite  otroških rt e , os o ih i  ižjih sred jih šol  ečstope jske za ode pod 
vodstvom enega ravnatelja. 
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3 MOTIVACIJA 
Člo ek si kot ideale  s e arij za ži lje je predstavlja, da ima zaposlitev, ki ustreza njegovim 
osebnostnim lastnostim, znanju, sposobnostim, interesom in želja . Če i ilo to 
ures iče o, bi bilo posameznikovo zadovoljst o a delo e  estu ečje i  njegova 
uči ko itost ečja, preostali čas pa i preži el z ečji  eselje . Vse i o, ki o ra a a 
zadovoljstvo in motivacijo pri delu, obravnava področje ra a ja s člo eški i iri. Člo eške 
z ož osti je potrebno spošto ati, e iti, razu eti in jih ključe ati  ačrto a je 
delo ega pro esa. Pogla it e člo eko e z ož osti za dosega je uspeha so pred se  
znanje, sposobnosti in oti a ija Lipič ik, , str. .  
Motivacija je tisto gonilo, ki vodi posa ez ika do določe ega ilja, saj je le do ro oti ira i 
zaposle i pripra lje  ložiti so e ergijo i  trud za dosego zasta lje ega ilja. Te elj i ilj 
strateškega upra lja ja člo eških iro  je z raz oje  pripad osti, oti ira osti i  
medsebojne tekmo al osti zaposle ih pospeše ati orga iza ijsko uči ko itost. )aposle i 
orajo  orga iza iji do iti o čutek, da delo te elji a samorazvoju, saj je za usmerjanje 
in motivacijo le-teh oljša podlaga sistema nagrajevanja in spodbujanja v primerjavi z 
ukazovanjem in sankcioniranjem. Mnogo avtorjev meni, da imajo zaposlenih ključ o logo 
v organizaciji. Pomembno pa je poudariti, da se posamezniki med seboj razlikujejo glede na 
to, koliko lahko glede a s oje z ož osti prispe ajo orga iza iji. Tukaj je govora o 
z ož ostih a psihič e  področju, kakor tudi o fizioloških i  teles ih z ož osti. Delo 
z otraj orga iza ije pa se kaže  z a ju, ose osti, ači u raz išlja ja i  oti ira osti, ki 
ga ima posameznik.  
Visoko motivirani zaposleni so pripravljeni veliko prispe ati k ures iče a ju ilje   
organizaciji. Zaposleni morajo dobro poznati rezultate svojega dela, zavedati se morajo, da 
so ose o odgo or i za delo, ki ga opra ljajo, hkrati pa orajo i eti o čutek, da je delo, ki 
ga opravljajo, pomembno in bodo zanj agraje i. To so pogoji, ki po ečujejo delo o 
motivacijo in zadovoljstvo pri delu, hkrati pa se moramo stalno prilagajati potrebam in 
interesom zaposlenih Čarman Bernard, 2009, str. 135). 
3.1 OPREDELITEV MOTIVACIJE  
Moti a ija je psihološko sta je posa eznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe. Obenem je 
tudi pomembna aktivnost managementa, s katero poskušajo managerji vplivati na 
motiviranost zaposlenih, da bi slednji s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za 
njihovo organizacijo. Motivacija zaposlenih vpliva na njihovo produktivnost, zato morajo 
vodje usmeriti motiviranje tako, da iz zaposlenih izvabijo tisto, kar je v njih aj oljše, s či er 
prispe ajo k ures ičit i ilje  orga iza ije. Moti ira i, zado olj i in usposobljeni zaposleni 
so vodilo vsake organizacije. A pomembno se je zavedati, da ima vsak posameznik različ e 
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potre e. Loči o pri ar e in sekundarne potrebe. Primarne (fiziološke i  so ial e  potre e 
so potrebe, ki a  o ogočajo preži etje oziro a ohra ite  člo eške rste. Zdijo se nam 
samoumevne in za njih ne potrebujemo posebne spodbude. Sekundarne potrebe pa 
po ečujejo zado oljst o člo eka, ki ga je potre o spod uditi k določe i deja osti, ki odi 
k ures ičit i želja, ilje  i  potreb. Da pa bo člo ek ra al  pra i s eri, ora i eti 
zastavljen cilj oziroma motiv (Brejc, 2004, str. 55). 
Motivacija je tesno povezana z motivi kot središče  oti a ijskega pro esa in temeljem 
člo eko ega ede ja. Delijo se na primarne in sekundarne. Za skupino primarnih motivov 
je z ačil o sledenje ciljem, ki u o ogočajo preži etje. Pri ar i ilji so iološki i  so del 
nas že od rojst a, zato so z ačil i za se ljudi. Med pri ar e oti a šteje o žejo, lakoto, 
spolnost, materinstvo itd., seku dar i oti i pa iso prido lje i o  rojst u, te eč se 
pojavljajo i  raz ijajo teko  ži lje ja. Ned po e ejše seku dar e oti e šteje o oč, 
uveljavitev, pripadnost, varnost, status (Treven, 1998, str. 108). 
Brejc navaja razliko med motivom, motivacijo in motiviranjem: »Moti  je zgi , ki po zroči 
i  us erja človekovo dejavnost. Motiviranje pa je iza je različ ih oti o , ki aj 
spod ujajo določe a ra a ja ljudi. Moti a ija pa je psihološko stanje posameznika, 
usmerjeno k izpolnitvi potrebe« (Brejc, 2004, str. 55). 
Poz a o eč rst oti a ije, saj sak a tor a aja svojo teorijo motiviranja. Pojem 
motivacije so obravnavali mnogi avtorji, vsak pa ima svoj pogled na najpogosteje 
upora lje e poj e, kot so potre e, oti i, želje, i teresi. V adalje a ju je aštetih ekaj 
definicij motivacij. 
George in Jones (1996, str.  o e jata eč kot  defi i ij. Ob tem opozarjata, da naj 
bi se zavedali, da je motivacija multidimenzionalni pojem in ga je zato težko o ejiti i  
popolnoma definirati. 
Motivacijo lahko vidimo kot proces, ki spodbuja posameznika k delovanju oziroma k 
določe e u o aša ju. Je sila, ki ust arja ede je, ki služi potešit i potre  Shields, , 
str. 42). 
Luthans (po Treven, 1998, str. 107) a aja: »Motivacija je kot proces, ki izhaja iz 
ezado olje e potre e i  se adaljuje z določe i  ede je , da bi dosegli žele i s oter 
i  ilj ter s te  z a jšali ali v celoti zadovoljili potrebo.« 
Tudi Uha  opiše oti a ijo kot us erja je člo eko e akti osti k žele i  s otro  i  
cilje  s po očjo jego ih motivov in jo opredeli kot posredno deja ost ali ači  
nebolečega pritiska a posa ez ika ali skupi o, ki aj i pripra il člo eka, da aredi tisto, 
kar od jega pričakuje o ali pričakujejo sa i, kot aj olje z orejo. )a to o stajajo 
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motivacijska sredstva oziroma motivacijski dejavniki, motivatorji, motivi (Uhan, 2016, str. 
11). 
Za motiviranje je potrebna motivacija, za motivacijo pa je potreben cilj. Motiviranje 
zaposlenih je pomembna sposobnost vsake organizacije oziroma vodilnega osebja. 
Moti ira i posa ez iki pra ilo a dosegajo oljše rezultate kot tisti, ki iso motivirani, 
vsekakor pa je le dobro motivirana oseba tista, ki ima jasno zastavljene svoje cilje in bo 
aredila se za ures ičite  le-teh. Motivacija na delovnem mestu se je pojavila, ko se je 
člo ek začel za edati sa ega se e i  u je postalo jasno, da mu delo pri aša apredek i  
oljše ži lje je. Moti a ija člo eka akti ira, da opra lja delo i  s te  zado oljuje s oje 
potrebe in potrebe organizacije. 
Hefron (1989), str. 268, navaja, kaj delavce motivira:  
- viden uči ek njihovega  dela; 
- do ra plača; 
- dovolj pristojnosti; 
- prilož ost za raz ija je pose ih sposo osti; 
- ustrez a stroko a podpora i  opre a, da lažje opra ijo s ojo delo; 
- varnost zaposlitve; 
- zadostna informiranost; 
- zanimivo delo. 
Motivi se od posameznika do posameznika razlikujejo, zato nimamo enotnega seznama 
motivov, ki ljudi motivirajo. Cilj vsakega motiviranja pa je zadovoljitev potreb. Lipič ik 
(200 , str.  a aja ekaj sploš o z a ih dejste , ki po azorijo prepriča je, da 
razu e o i  z a o razložiti člo eko o ede je. Te trdit e so: 
- sreč i dela i so tudi produkti i dela i; 
- vsi posa ez iki so zelo produkti i, če je jiho  šef prijateljski, zauplji  i  dostope ; 
- pogo ori so uči ko ito selek ijsko sredst o, s kateri  lahko loči o ka didate za 
delo, ki bodo pri delu uspeli, od tistih, ki ne bodo uspeli; 
- vsak ima rad spodbudno delo; 
- denar vsakogar motivira; 
- veči a posa ez iko  je eliko olj zaskr lje a za iši o s oje plače kot za plače 
drugih; 
- veči a uči ko itih delo ih skupi  i o re e je ih s ko flikti. 
Zgoraj aštete trdit e te eljijo na intuiciji in ne a dejst ih. Vse skupaj iz ira iz člo eko ih 
interesov. Vedenje pa je pred idlji o, če e o, kako določe a ose a zaz a a določe o 
situacijo in kaj je zanjo pomembno. 
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3.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motivacijske teorije so tiste teorije, s katerimi pojasnjujemo zveze med obliko dela, 
delovnim zadovoljstvom in delo o uspeš ostjo Moži a, in drugi, 2002, str. 180). Poznamo 
veliko motivacijskih teorij. Vsaka iz ed jih a s oj ači  razlaga vedenje in delovanje, 
ekatere pa se ed se oj dopol jujejo. Moti a ijske teorije so se začele raz ijati  . letih 
prejš jega stoletja. V preteklosti so avtorji v motivacijskih teorijah sprva poudarjali dosežke 
organizacije, kar pa se je  zad je  času spre e ilo  pogled, ki je bolj osredotoče  a 
posameznika. Moti a ija zaposle ih je področje, kateri je z a ost a e ila ogro o 
pozornosti, zato lahko motivacijske teorije razdelimo na dve skupini, in sicer na vsebinsko 
teorijo motivacije ter procesno teorijo motivacije. 
Vsebi ske teorije oti a ije o ra a ajo ara o člo eko ih potre  i  poskušajo določiti 
spe ifič e potre e, ki motivirajo posameznika in pojasnjujejo, zakaj le-ta ra a a določe  
ači . I e uje o jih tudi teorije potre , kajti  raziska i se osredotočajo le a potrebe v 
določe i časo i točki. Potre e predsta ljajo za posa ez ika iz or st ari, ki si jih želi, zato 
bo tudi deloval v smeri, da bo te potrebe zadovoljil. Med vsebinskimi teorijami, ki 
o ra a ajo ara o člo eko ih potre , sta aj olj z a i Maslo a in Herzbergova teorija. 
Pro es e teorije oti a ije pa poskušajo razložiti spre e e  posa ez iko e  ede ju. 
Predsta ljajo ači , na katerega ljudje iz irajo o aša je, da zado oljijo s oje potre e. Pri 
pro es ih teorijah oti a ije preučujejo pred se  ači  poja a spre e e ede ja i  e 
razlogo , ki spre e o sprožijo. Med procesnimi teorijami je najbolj znana teorija 
pričako a ja ter teorija pra ič osti Brej , , str. . 
3.2.1 Maslowa motivacijska teorija 
Maslowo motivacijsko teorijo, ki je ila pr ič objavljena leta 1943, lahko ponazorimo s 
piramido ali stopnicami. Ob z ožju pira ide so ele e tar e fiziološke potre e, sledijo ji  
potre e po ar osti, so ial e potre e, potre a po sa ospošto a ju i  potre a po 
samopotrjevanju. Ko posameznik zadovolji potrebo na ižji ra i, si prizade a k išji, ato 
še išje i  išje, dokler i a rhu pira ide, čepra  se lahko zgodi da posa ez ik »pade« 
nekaj stopnic navzdol in se nato ponovno vzpenja (Brejc, 2004, str. 57). 
Maslo  je posta il trdite , da člo ekove potre e astajajo  aštete  zaporedju. Potreba, 
ki je zado olje a, e oti ira eč, pač pa se o  te  poja i asled ja potre a, ki deluje kot 
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Slika 1: Maslowa hierarhija potreb 
 
Vir: Treven (1998, str. 114) 
- Fiziološke potre e so os o e potrebe, ki jih posameznik pridobi ob rojstvu.  
O ogočajo a  preži etje i  dokler te potre e iso zado olje e, člo ek skorajda 
i a drugih potre . To so potre a po hra i, pijači, spa ju, zraku ipd. 
- Potrebe po varnosti sodijo ed eksiste č e potre e člo eka, ki poleg hra e i  
pijače potre uje še i ališče. Potre e po ar osti ključujejo ose o, čust e o, 
fizič o i  eko o sko ar ost.  
- Ko so zado olje e fiziološke potre e in potrebe po varnosti, sledijo socialne 
potrebe. Zaradi njih čuti o potre o po pripad osti, ljubezni, prijateljstvu in dobrih 
delovnih odnosih. 
- Med potre e po spošto a ju prište a o želje po oči, pli u, ugledu in 
edse oj e  spošto a ju. 
- Potre e po sa oures iče a ju ključujejo zado oljst o o  delu i  željo po 
ust arjal osti. Pri teh potre ah gre za ose i raz oj i  ures iče a je last ih 
z ož osti, saj isoko posta lje  ilj, ki ga posa ez ik doseže, pomeni potrditev 
sposobnosti. 
3.2.2 Herzbergova ali dvofaktorska teorija  
Herzbergova teorija je nastala na os o i preuče a ja Maslo e oti a ijske teorije. 
Frederi k Herz erg je raz il raziska o o pli u zado oljst a pri delu a uči ko itost i  a 
motiviranost zaposlenih. V svoji raziskavi je vse motivacijske dejavnike razdelil na dve veliki 
skupini (Brejc, 2004, str. 60): 
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- higienike, ki sami ne vplivajo na aktivnost zaposlenih, ampak odpra ljajo okolišči e, 
ki bi lahko kvarno vplivale na zaposlene. Sem spadajo politika podjetja, delovne 
raz ere, plača, adzor, od os do sodela e  i  do odje. Ljudje odo ezado oljni, 
če o kako ost teh deja iko  pod pričako a ji; 
- moti atorje, ki po ečujejo pripra lje ost za delo, spod ujajo zaposle e k ečji 
aktivnosti in e po zročajo ezado oljst a, če teh deja iko  i. Med motivatorje 
u ršča o uspeh, napredovanje, priznanje, odgovornost ipd. 
Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije 
HIGIENIKI MOTIVATORJI 
nadzor nad delom odgovornost 
odnos do vodje uspeh 
plača napredovanje 
delovni pogoji priznanje 
status/položaj osebni razvoj 
politika podjetja dodatno usposabljanje 
varnost pri delu zanimivo delo 
odnos do sodelavcev  
Vir: Brejc (2004, str. 60) 
Herzbergova motivacijska teorija je za vodstveno osebje pomemba zato, ker lahko 
uporabijo dve vrsti orodij za motiviranje zaposlenih, in sicer motivatorje, ki lahko pri 
posameznikih izzovejo reakcije ali aktivnosti, in higienike, ki pomagajo pri odpravi 
nepotrebnih napetosti, pri če er se člo eko a akti ost us eri  delo a opra ila Tre e , 
1998, str. 118). 
Herz erg je ugoto il, da aj ečjo zado oljst o po zročajo otra ji deja iki, kot so: delovni 
dosežki, apredo a je, priz a je, odgo or ost i  ose ost a rast. Nezado oljst o pa 
po zroča po a jka je zu a jih deja iko . )u a ji deja iki so politika i  je o 
upravljanje, vodenje, odnosi s sodelavci in vodjo ter pri er a plača. Iz Herz ergo e teorije 
lahko razberemo, da dejavnik, ki zadovoljuje enega zaposlenega, ne zadovoljuje vseh 
zaposlenih. Nekaterih zaposlenih vsebina dela ne zanima, saj lahko opravljajo katero koli 
delo, vse dokler so pogoji dela dobri, dokler je okolje prijetno in vladajo dobri delovni 
od osi, edte  ko določe i posa ez iki sploh niso motivirani za prevzem odgovornosti 
na delovnem mestu (Brejc, 2004, str. 60).  
3.2.3 Teorija X in teorija Y 
M Gregorje a teorija X i  Y te elji a prepriča ju, da je za uspeš ost orga iza ije ključ a 
motivacija vseh zaposlenih, na katero imajo vodilni delavci velik vpliv. Teorija je usmerjena 
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a d e skraj i ož osti člo eko ega o aša ja, e dar zaposle i pra ilo a le redko 
ustrezajo čiste u tipu X ali Y Čer etič, , str. . 
Teorija X pesi ističe  pogled a delo zaposle ih  trdi: 
- po preče  člo ek e želi delati, če je le ogoče se delu iz ika; 
- zaradi tega je potrebno ljudi siliti k delu, potrebno jih je nenehno nadzorovati in jim 
pretiti s kaznimi, da dosežejo tisto, kar se od jih zahte a i  pričakuje; 
- ljudje ežijo pred odgo or ostjo i  iščejo for al a a odila za delo kadar koli je to 
ogoče; 
- veči a ljudi išče  pr i rsti ar ost in ima zelo nizke ambicije. 
Teorija Y opti ističe  pogled a delo zaposlenih) trdi: 
- za člo eka je delo tako ara a st ar kot igra i  počitek. V določe ih raz erah je 
tudi izvir zadovoljstva; 
- ljudje odo sa i us erjali i  ko trolirali s oje delo, če erja ejo  zasta lje e ilje 
i  soglašajo z ji i; 
- člo eške i o ati e sposo osti so široko razprostrte po sej popula iji; 
- po preče  člo ek išče i  pre ze a odgo or osti; 
- v modernem industrijskem svetu se ljudje z intelektualno kapaciteto samo delno 
izkoriščajo Vila, 1997, str. 95). 
3.2.4 Teorija javne izbire – Downsova teorija 
Teorija javne izbire ugota lja, da je za drža e urad ike ajpo e ejši oti ator želja 
po po eča ju proraču skega deleža. Te elj a posta ka te teorije je, da je težje o e je ati 
odil o ose je  drža i upra i kot  zase e  sektorju, kjer je os o a presoje uspeš osti 
iši a plač, di ide d oziro a profit ih stope j. Drža i urad iki si prizade ajo po ečati 
proraču ski delež za s oje področje, saj se s te  po eča tudi jiho a po e ost in imajo 
posledič o ečji pli  a ja ost i   politiki. Do so  dokazuje, da i ajo drža i urad iki 
različ e ose ost e last osti i  upora ljajo različ e poti za dosego s ojih ilje  (Brejc, 
2004, str. 59). 
Teorija opredeljuje pet različ ih rst urad iko , za katere so z ačil e različ e poti za dosego 
ciljev. To so (Brejc, 2004, str. 60): 
- plezale  posa ez ik, ki je zaposle   drža i upra i, a pak ga za i ajo le last i 
i teresi, oč i  prestiž i  je za dosego ilja pripra lje  storiti kar koli ; 
- konzervativec (ne mara sprememb, vedno se sklicuje na predpise, ob novostih pa 
se počuti ogrože ega ; 
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- goreč ež i a določe o idejo, čepra  epo e o, jego  e tuziaze  pa je 
škodlji  za orga iza ijo ; 
- drža ik urad ik, ki dela do ro  drža e i  druž e ter pro o ira ja i i teres . 
V zgoraj aštete skupi e pa se eda e ore o u rščati seh drža ih urad iko , a pak 
sa o odje i  tiste, ki i ajo pli  a odloča je i  pora o proraču skih sredste . 
3.2.5 Teorija pravič osti (J. S. Adams) 
Teorija pra ič osti opozarja na pomen pra ič ega agraje a ja za delo. Posa ez ik 
primerja svoj trud in plačilo z drugi i  orga iza iji i  iz e  je. Ta teorija gradi a 
spoz a ju kako posa ez ik idi druge  pri erja i s sa i  se oj. Če posa ez ik idi, da 
je jego a plača pri erlji a z drugi i, o zado olje . Pra ič ost oti ira zaposle e i  
zagotavlja neko zado oljst o, če pa zaz a epra ič ost, to vodi k nezadovoljstvu in h 
ko flikto . Orga iza ija ora i eti zasta lje  ek pra iče  siste  agraje a ja, da odo 
zaposleni verjeli, da so agraje i pošte o i  pra ič o Brej , , str. 61). 
3.2.6 Teorija pričakovanja 
Vroo   teoriji pričako a ja opredeljuje, da je  pro esu oti a ije po e a iz ira 
ede ja. )a posa ez ika ora iti ilj do olj za i i , da o ra al tako, da o žele i ilj 
tudi dosegel. Pri lač ost ilj e točke i e uje o ale a, pričako a je pa je člo eško 
prepriča je, ki as pri ede do ilja. Posa ez ik je za dosego ilja sposo e  opra ljati tudi 
zahte ejše delo, četudi se ora dodat o izo raže ati. Vsa pričako a ja pa lahko 
po eže o s ko č o agrado, ki o poplačala es apor i  trud. Pričakovanja morajo biti 
realna, za kar mora poskrbeti vodja (Brejc, 2004, str. 61). 
3.2.7 Teorija ERG 
Clayton Paul Alderfer je za razliko od Maslowa predlagal tristopenjsko lestvico potreb. Ime 
teorije ERG oz ačuje potre e E iste e – obstoj, Relatedness – osebni odnosi, Growth – 
rast , ki jih je Alderfer defi iral a asled ji ači : 
- potre e po o stoju, ka or spadajo potre e, ki se a ašajo a izpol je a je 
osnovnih, materialnih, eksiste č ih potre  Maslo e fiziološke potre e i  potre e 
po varnosti); 
- potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi – želja po zdrže a ju po e ih 
medsebojnih odnosov (Maslowe socialne potre e i  del potre , ki se a aša na 
željo po spošto a ju); 
- potre e po raz oju odražajo člo eko o željo po ose nem razvoju (notranja 
sestavina Maslowih potre  po spošto a ju i  potre e po sa oures iče a ju . 
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Po teoriji ERG elja, da ko se posa ez ik sooči z euspeho  pri zado olje a ju potre  išje 
stop je, se osredotoči a zado olje a je potre  ižje stop je. Tako se lahko ljudje 
po ikajo po hierarhič i lest i i a zgor ali a zdol, od is o od tega, kako uspeš i so pri 
zado olje a ju s ojih potre  Čer etič, , str. . 
3.2.8 Vrommova motivacijska teorija  
)a to teorije je z ačil o, da oti a ijske pro ese pojas juje kot iz iro ede ja. Od išlje ja 
posameznika je odvisno, koliko si pri svojem delu prizadeva ter kakš e rezultate dosega, pri 
tem pa bo delal tako, da bo za j ajkorist ejše i  ajugod ejše. Posa ez ik iz ira ed 
pri lač ostjo nekega cilja in med trudom. Velika verjetnost je da bo cilj dosegel, pri tem pa 
sam iz ira ači , kako ga bo dosegel. Vroom je oblikoval modele, s katerimi je razlagal 
posameznikovo zadovoljstvo z delom, motivacijo in uči ke na posameznika. Glavni so bili 
trije izhodišč i poj i: alenca, instrumentalnost i  pričako a je.  
Vroo  go ori o ale i kot o pri lač osti ilja oziro a us erje osti posa ez ika k ilju. 
Če posa ez ika ilj olj pri lači, je ale a poziti a, če se pa posa ez ik želi ilju izog iti, 
je valenca negativna. O ič i ale i go ori o takrat, kadar je posameznik do cilja 
ra oduše .  
O instrumentalnosti Vroom meni, da gre za povezanost med dvema ciljema. Napredovanje 
ali izo raže a je je a pri er za posa ez ika lahko le i stru e t, s kateri  o dosegel 
zasta lje i ilj, torej išjo plačo ali oljše delovno mesto. 
Pričako a je pa aj i po e ilo su jekti o doži lja je deja ja i  ilja. Posa ez ik aj i 
pričako al, da o izo raže a je i  apredo a je pri eslo išjo plačo Lipič ik, , str. 
167). 
3.2.9 Frommova motivacijska teorija 
Eri h Fro  je želel  svoji motivacijski teoriji opredeliti, kaj pripravi ljudi k temu, da delajo. 
Teorija temelji na dveh skupinah zaposlenih – tistih, ki bi radi nekaj postali in jim je 
po e ejši ugled, pozi ija i  u elja lja je, in tistih, ki bi radi »kaj imeli«, le-ti so 
usmerjeni predvsem v pridobivanje materialnih dobrin. Frommovo motivacijsko teorijo 
managerji zelo radi uporabljajo kot orodje za motiviranje, saj lahko z njo razlikujejo med 
zaposle i i, ki želijo iti oti ira i z materialnimi sredstvi, ter tistimi, ki želijo iti 
oti ira i z e aterial i i sredst i Moži a i  Lipič ik, , str. . 
3.2.10 Hackman-oldhamov model obogatitve dela 
Hackman-Oldhamov model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah. Na 
podlagi a alize ečjega šte ila različ ih delo ih est sta Ha k a  i  Oldha  zas o ala 
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model obogatitve dela, ki pomeni motivacijski pristop k oblikovanju dela. Model 
opredeljuje, kako lahko vodja spremeni lastnost dela, da bo motiviral svoje zaposlene in da 
odo pri te  zado olj i. Model predsta lja tri psihološke okolišči e, ki i ajo pli  a 
oti a ijo. Nižja ra e  katere koli psihološke okolišči e po e i ižjo oti a ijo zaposle ih 
Lipič ik, , str. .  
Za dosego visoke stopnje notranje motivacije morajo zaposleni: 
- poznati rezultate svojega dela; 
- doži ljati ose o odgo or ost za rezultate s ojega dela: 
- i eti o čutek po e osti dela, ki ga opra ljajo. 
V pri eru, da ede  od zgoraj o e je ih psiholoških sta j i izpol je  ali pa je izpol je   
ma jši eri, to po zroči izko stop jo otra je oti a ije Moži a, , str. . 
Na spodnji sliki je razvidno, da so povezave med z ačil ost i dela i  outputo  odvisne od 
velikosti potrebe posameznika po osebni rasti. Iz tega izhaja, da je posameznik z visoko 
potre o po ose i rasti olj do zete  za doži lja je psiholoških sta j, olj kot so akti osti 
delovnega mesta bogate ter raznolike. Naloga managementa je, da oblikuje delo tako, da 
ga bodo zaposleni radi in dobro opravljali ter da bo njihovo delo raznoliko (Buckingham in 
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Slika 2: Hackman-Oldhamov odel z ačil osti dela 
Vir: Buckingham in Coffman (1999, str. 159) 
3.3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI  
Varče al i ukrepi, ki jih je sprejela Vlada Repu like Slo e ije  času fi a č e krize, so 
oklestili pred se  oti a ijske deja ike pri delu zaposle ih. Ti deja iki so išje plačilo za 
delo, stal ost zaposlit e, ož osti izo raže a ja, apredo a je ipd. Vsi ašteti deja iki 
so zelo pomembni pri motiviranju zaposlenih, zato sklepa , da stal e grož je o posledi ah 
krize i  arče al ih ukrepo  drža e pripo orejo k te u, da so zaposleni manj motivirani 
pri ižjih deja ikih po oti a ijskih lest i ah zado olje a ja potre . 
Moti a ijski deja iki so deja iki, s kateri i skuša o od zunaj iz okolja vplivati na 
motivacijo posameznika in na skupino. Z njimi ust arja o ož ost za zadovoljevanje 
člo eko ih potre . Vsak posa ez i oti a ijski deja ik pa  različ ih o do jih različ o 
vpliva na posameznika. V vsaki organizaciji je treba ugotoviti, kateri so uči ko iti 
motivacijski dejavniki in kako vplivajo na njihove zaposlene. Sestavni del nagrajevanja pa 
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e predsta ljajo sa o plače. )elo po e e so tudi druge o like agraje a ja, kot so na 
pri er poh ale, ož osti apredo anja, izobraže a ja ipd. Lipič ik, , str. .  
Pri siste u oti a ijskih deja iko  gre  eči i za siste  agraje a ja zaposle ih  
organizaciji za opravljeno delo. Ta nagradni sistem lahko razdelimo na materialne in 
nematerialne dejavnike. Med materialne dejavnike spadajo fiks i del plače, aria il i del 
plače i  druge fi a č e o itete, ki jih podjetje udi s oji  zaposle i . V sklop 
nematerialnih dejavnikov pa u ršča o pohvale, spodbude, dosežki, apredo a ja, ugode  
delo i čas i  podo o Lipič ik, , str. . 
3.3.1 Materialni motivacijski dejavniki  
Med aterial e oti a ijske deja ike u ršča o plačo, agrade, pre ije, dodatke i  
druge ugodnosti. Delimo jih v dve skupini, in sicer na posredne in neposredne materialne 
prihodke. Neposred i aterial i prihodku so prihodki, ki jih zaposle i do ijo  o liki plače. 
Se  spadajo os o a plača, o usi, agrade, delež od do ička, različ i dodatki za 
ustvarjalnost ali rezultate. )a eči o zaposle ih je ajpo e ejši oti a ijski deja ik 
pred se  plača, ki o ogoča sredst o za preži etje i  iz oljša je kako osti ži lje ja, zato 
bodo nematerialni oti a ijski deja iki uči ko ito delo ali a zaposle e šele takrat, ko 
odo ti zado olj i s plačo. Vsak posa ez ik različ o doje a red ost de arja, a klju  
različ e u red ote ju nas slednji see o oti ira k oljše u delu (Bahtijare ić-Ši er, 
1999, str. 613).  
)aposle i  plači idijo eko ado estilo za lože  trud. Vodst o  orga iza ijah je dolgo 
časa pred ide alo, da je plača edi i oti a ijski deja ik, e dar se je v praksi izkazalo 
nasprotno. Plača dela a oti ira takrat, ko u o ogoča ek prehod a išjo ra e  
ži lje jskega sta darda. Uha  , str.  ugota lja, da razisko al i e ijo, da je plača 
ečji oti ator za tiste dela e, ki i ajo ižji dohodek i  ižji ži lje jski sta dard. Plača pa 
ima poleg materialne tudi moralno vrednost. Materialna vrednost je pomembna pri nakupu 
dobrin ali prehodu ži lje jskega sta darda, edtem ko je za moralno vrednost ali socialni 
status potre a le ajh a spre e a, da se posa ez ik ize ači ali prekorači ekoga 
drugega. 
Posred i aterial i prihodki pa so tisti prihodki, ki prispe ajo k išje u sta dardu 
zaposle ih. ) idika zaposle ih te agrade po e ijo določeno obliko ugodnosti, ki so jih 
delež i. Se  spadajo zdra st e o i  pokoj i sko za aro a je, ado estilo za prehra o, 
plačilo šol i , dela prosti d e i, služ e i a to o il, ožič i a, plača  let i dopust i  
podobno (Bahtijare ić-Ši er, , str. 614). 
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3.3.2 Nematerialni motivacijski dejavniki  
Med e aterial e oti a ijske deja ike u ršča o sa ostoj ost pri delu, zanimivost 
dela, delovne pogoje, varnost zaposlitve, medosebne odnose, napredovanje, pohvale, 
ugodno razporedite  delo ega časa i  ož ost soodloča ja pri po e ih odločit ah. 
Vodilno osebje v organizaciji bo iz oljšalo oti ira ost zaposle ih z zagoto it ijo 
naslednjih posebnih zahtev (Brejc, 2004, str. 63):  
- ustrezne delovne razmere; 
- delo, ki o ogoča ose o i  stroko o rast; 
- fleksi ile  delo i čas; 
- delo o okolje, kjer so pra i e posa ez ika zaščite e i  o staja zadost a strp ost 
do pose ih z ačil osti zaposle ih; 
- ti sko delo i  ko u i ira je, ki o ogoča zaposle i  i for ira ost i  ož ost 
sodelo a ja pri odločit ah – seveda v skladu z njihovimi pristojnostmi. 
Čepra  i islili, da želijo zaposle i či  išji dohodek i  da ta po e o spod uja k či  
večji storil osti posa ez ika, lahko o  podro ejše u pregledu ugoto i o, da to i edi i 
deja ik oti a ije. K ečji oti ira osti zaposle ih  orga izaciji vpliva tudi spodbujanje 
k izo raže a ju, eposred i stiki, do ra orga iziranost dela in ečja skr  za ose i i  
druž e i sta dard Moži a, . 
Poleg plače ed po e ejše oti atorje, po eza e z delo , šteje o (Uhan, 2000, str. 
31): 
- zanimivo delo (na zaposlene lahko pli a o a različ e ači e, ajpogosteje pa s 
pri er o razporeje i  delo , kjer iz oljša o delo e dosežke ter poziti o 
spodbujamo, da je delavcu delo, ki ga opravlja, izzi . To po e i, da se e kratkočasi 
pri delu ter vanj ne vlaga truda in energije); 
- ustrezno delovno okolje (ustrezno delovno okolje je tisto, kjer se zaposleni dobro 
počuti  okolju, ki u ustreza ; 
- ugod a razporeditev delov ega časa zaposle i je olj oti ira , če u odja 
predpiše ustreze  delo i čas, ki u o ogoča, da lahko s oj prosti čas funkcionalno 
prilagodi); 
- napredovanje zaposle i so olj oti ira i, če je jiho o apredo a je pogoje o z 
jiho o delo o uspeš ostjo i  so zato pripra lje i  delo ložiti tudi eč truda ; 
- samostojnost pri delu če so zaposle i sa ostoj i pri delu, se lahko sa i odločajo 
o ači u i  poteku dela, sa ostoj o si razporejajo določe o delo ter sa i 
sprejemajo odločit e, ki se a ašajo a jiho o delo v organizaciji); 
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- dobri odnosi s sodelavci (odnosi med zaposlenimi vsekakor vplivajo na vse prisotne, 
saj se ta energija čuti med ljudmi in vpliva na to, ali se razumejo ali ne. Na odnose 
med ljudmi vplivajo navade posameznikov, prepriča ja, vzgoja in potrebe. Timsko 
delo daje skupi i o čutek pripad osti, sekakor pa to z išuje uči ek i  iz oljšuje 
odnose med posamezniki. Na odnose med zaposlenimi pa vplivajo tudi vodje v 
organizaciji); 
- stalnost in varnost zaposlitve (kot motivacijski dejavnik je stalnost in varnost 
zaposlitve pomemben predvsem v negotovih razmerah, pr. v obdobju gospodarskih 
kriz); 
- pohvala s strani vodstva (zaposleni so goto o olj oti ira i, če idijo da vodja 
opazi njihovo delo in njihov trud ter za to dobijo tudi primerno pohvalo).  
Armstrong je opredelil tudi motivacijski proces. Ta sestoji iz potreb, ki jih ima posameznik, 
i  ilje   okolju, h kateri  posa ez ik teži, da i zado oljil potre e Ar stro g, , str. 
146). Motivacijski proces se zač e iz za ed ega ali eza ed ega poznavanja neke potrebe, 
v nadaljevanju pa se zastavi cilj, ki bo zadovoljil določe o potre o. Na podlagi postavljenega 
cilja izberemo ustrezno ravnanje, ki vodi do tega cilja. Ko je cilj doseže  i  potre a 
zadovoljena, se pojavi nova potreba in cikel se nadaljuje. 
)aposle e pa e razlikuje o le po oti ih, te eč tudi po stop ji motiviranosti. Te stopnje 
so (Uhan, 2000, str. 28):  
- zaposle i, ki ji  je delo ir preži etja – podrejajo se skupno dogovorjenim ciljem, 
njihove aktivnosti pa so usmerjene drugam; 
- zaposleni, ki so prilagojeni skupnemu cilju – v celoti se prilagajajo in iščejo akti i 
delovni proces; 
- osil i uči ko itega pro esa – istovetijo se s skupnimi cilji organizacije in interese 
organizacije sprejemajo kot lastne; 
- fluktuirajoči zaposle i – zaposle i so  orga iza iji le začas o, za jo se e za i ajo 
i  želijo drugam. 
3.4 MOTIVACIJA V JAVNI UPRAVI 
Po a jka je oti a ije zaposle ih je z ačil o za arsikatero organizacijo. Zaradi 
določe ih deja iko  je oti ira je ja ih usluž e e  že tako oteže o,  kriz e  času pa 
arče al i ukrepi to še dodat o otežijo. V javni upravi je oti ira je še pose ej teža o ker 
(Brejc, 2004, str. 63):  
- javno mnenje ni naklonjeno javni upravi (pojavljajo se stereotipi, da v javni upravi 
delajo alo ali elo ič, ja o upra o pa kri ijo tudi za apake drugih ; 
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- po a jka je jas ih ilje  zaposle i  otežuje razu e a je po eza e ed jiho i i 
dosežki i  uspeš ostjo orga iza ije;  
-  ekaterih delih ja e upra e so ja i usluž e i preo re e je i, kar po zroča 
stres e raz ere i  s te  tudi z a jša je uči ko itosti; 
- v javni upravi posamezniki le redno dobijo priznanje ali pohvalo za trud ter dobro 
opravljeno delo; 
- ko u i ira je je  ečji eri for al o i  zaplete o ter elikokrat poteka  zaprtih 
krogih. 
»Ja a upra a je zaradi s oje pose osti, pred se  pa elikosti i  hierarhič e 
orga izira osti ir ogih o ir za isoko oti ira ost zaposle ih« Čar a  Ber ard, 9, 
str. 140). Motiviranje zaposlenih v javni upravi je še pose ej od is o od poz a a ja 
temeljnih elementov ra a ja s člo eški i iri. Vsekakor je potrebno motiviranosti v 
prihod osti a e iti eč pozor osti, saj zaposle i   ja i upra i pri a jkuje oti a ije 
za delo. 
Brej   a aja priporočila za isoko stop jo oti ira osti usluž e e   ja i upra i: 
- ja i usluž e i orajo iti sez a je i z ož i i izzivi in dosegljivimi cilji; 
- ja i usluž e i orajo iti delež i po rat ih i for a ij o te , ali delajo dobro; 
- ja i usluž e i potre ujejo po oč, da se aučijo delati do ro i  iz oljšajo s ojo 
uči ko itost; 
- za sakega ja ega usluž e a je po e o, da je odgovoren ter da razvija vizijo 
in kariero v organizaciji; 
- potre o je o liko ati uči ko ite delo e pro ese, orga iza ijsko kulturo, delo o 
zdušje ora iti prijet o, delo i pogoji pa ugodni; 
- potre o je uskladiti potre e i  želje odil ega ose ja in zaposlenih; 
- preprečiti je potre o ezadost o deja ost ja ih usluž e e , saj to po ečuje 
adzor odil ega ose ja, s te  pa z a jšuje sa ostoj ost zaposle ih; 
- ja i usluž e i se orajo za edati s ojih z ož osti, saj lahko ereal a 
sa opodo a ljudi odi  pretira a pričako a ja glede kariere i  v frustracije; 
- ja e usluž e e je potre o o ra a ati pra ič o i  pošte o; 
- ja i usluž e i aj o čutijo, da odil o osebje skrbi zanje in za njihovo blaginjo. 
3.5 MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
)ado oljst o zaposle ih a delo e  estu je ključe  deja ik sake orga iza ije. 
Zaposleni s svojim znanjem in sposo ostjo spadajo ed ajpo e ejše ogast o 
organizacije. Vlaga je  zaposle e se šteje za dolgoroč e alož e, saj zaposle e razu e o 
kot pote ial i  alož o i  e kot uj i izdatek. Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih sta 
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se izkazala za d a gla a deja ika, ki prispe ata k uspeš osti i  uči ko itosti poslo anja 
organizacij. 
»Le zado olj i zaposle i so a reč lahko pri delu uči ko iti i  uspeš i i  zato je lahko saka 
orga iza ija uči ko ita i  uspeš a le, če je  jej eči a posa ez iko  zado olj ih. Vzrok 
je a reč  te , da je orga iza ija oč a le toliko, koliko je oča  člo eški kapital  jej, 
člo eški kapital pa odo hitreje i  i te zi eje ge erirali tisti posa ez iki, ki so zado olj i« 
Mihalič, , str. 4). 
Zadovoljstvo zaposlenih, kot eden izmed dejavnikov motivacije, vpliva na poslovno 
uspeš ost, ta pa a zado oljst o zaposle ih i  odst a. Ko č i rezultat je od ise  od 
količi e truda i  z ož osti, ki jih je zaposle i pripra lje  ložiti  delo, ter od njegovih 
pričako a j i  razu e a ja delo e loge Ar stro g, , str. . Moti a ijski 
dejavniki zaposlene usmerjajo k dobremu i  uči ko ite u delu. Dejavniki zadovoljstva 
pripo orejo k oljši  rezultato  podjetja, hkrati pa ugodno vplivajo a čust e o sta je 
na delovnem mestu. Rezultat oti a ije pa je pričako a je. Kadar je pričako a je 
izpolnje o, s o ljudje zado olj i. )ado oljst o je sredst o za dosega je uči ka o  
predpostavki, da bomo obljube vedno izpolnjevali. Enakovreden pojem zadovoljstvu je 
uči ek, u ajati pa je potre o ukrepe, s kateri i koristi o tako uči ku kot zado oljst u, 
nikakor pa e drug a raču  drugega. Lipič ik, , str. . 
Shields (2007, str. 46) meni, da bo zadovoljstvo vplivalo na vedenje takrat, ko bo tudi 
motivacija dovolj visoka. Zadovoljni zaposleni ne odhajajo iz organizacije, vendar avtor 
e i, da iso ič olj uspeš i, saj zado olj i zaposle i iso uj o tudi isoko oti ira i za 
delo. Vodil i  orga iza ijah pa so še ed o e ja, da je zado olje  dela e  tudi 
produktiven delavec. Odnos zaposlenega do dela avtor pojasnjuje kot pozitiven ali 
negativen odnos do dela ter delovnega okolja.  
»)ado olj i zaposle i so olj produkti i, redkeje dajo odpo ed, so i o ati i, si 
prizade ajo za d ig k alitete i  se ključujejo  pro ese odloča ja  orga iza iji« Mosadegh 
Rad, Yarmohammadian, 2006). 
Na zadovoljstvo zaposle ega pa pli ajo tudi šte il i drugi deja iki, kot so: plača, 
ugod osti, dosežki, a to o ija, priz a ja, delo i pogoji, ko u ika ija, sodela i, 
pomembnost dela, organizacijska klima, profesionalnost, medosebni odnosi, podpora 
nadrejenih, delo za ugledno organizacijo, varnost dela, fleksibilno delo in timsko delo 
(Mosadegh Rad, Yarmohammadian, 2006). 
Motivacija in zadovoljstvo na delovnem mestu sta prisotna kadar: 
- zaposleni za svoje delo dobijo primer o plačo; 
- imajo ož ost apredo a ja i  izo raže a ja; 
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- imajo dobre odnose s sodelavci in nadrejenimi; 
- so zadovoljni z delovnimi razmeram; 
- imajo o čutek ar osti zaposlit e; 
- kadar so samostojni pri svojem delu; 
- so za svoje delo pohvaljeni.  
Rozman (2000, str. 67) opredeljuje zado oljst o kot e ega iz ed o čute j pri delu, ki ga 
zaposle i o čutijo ko to delo opra ljajo. ) delo  so lahko zado olj i ali pa nezadovoljni. 
Zavedati se moramo, da zadovoljstvo ne sodi ed dolgoroč a čust a ter da se o čutki do 
dela spremenijo, saj so odvisni od konkretnega dela, ki ga zaposleni v danem trenutku 
opravlja. 
Seveda pa je zelo tanka meja med zadovoljstvom in med nezadovoljstvom zaposlenih. 
Zaposleni so nezadovoljni kadar: 
- zaznajo pomanjkanja izzivov pri delu; 
- pri s oje  delu iso uspeš i; 
- i ajo o čutek, da so nepomembni v organizaciji; 
- zaznajo pri svojem delu nesamostojnost in pomanjkanje odgovornosti; 
- je v organizaciji prisotno slabo vodenje. 
Nezado oljst o pri aša ezažele e posledi e, kot so: predčas i odhodi z dela, za uja je 
na delo ali celo odpovedi zaposlitve. Da bi se tem posledicam izognili, je potrebno stalno 
zdrže a je ustrez e stop je zado oljst a pri delu Tre e , , str. . 
Posledice nezadovoljstva so lahko naslednje (Zupan, in drugi, 2009, str. 67): 
- fluktuacija – nanjo vplivajo osebni dejavniki (starost, spol, delovna doba), 
orga iza ijski deja iki orga iza ija dela, delo e raz ere, plača, apredo a je  i  
zunanji dejavniki (razmere na trgu dela) 
- absentizem – odsotnost z dela, zaradi različ ih razlogov, kot so: redni letni dopust, 
ol iška odsot ost, pri se  te  pa je pro le atič a pred se  eopra iče a 
odsot ost, katere rezultat je ižja produkti ost, posledič o pa preo re e je ost 
in prerazporejanje ostalih zaposlenih. Absentizem je posledica neugodnih delovnih 
razmer in neprijetnega delovnega okolja; 
- ezažele o oziro a de ia t o ede je – izraža se  a jši delo i e i, širje ju 
nezadovoljstva ed sodela i, kršit i pra il itd.; 
- kolektivne zahteve, protesti, stavke; 
- odpoved delovnega razmerja, zamujanje na delo. 
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3.5.1 Merjenje zadovoljstva zaposlenih z delom 
Merjenje zadovoljstva zaposlenih  ja i upra i o ogoča prido ite  ist e ih i for a ij za 
adalj e o ra a a je področij, kjer so potre e spre e e ali iz oljša e. )adovoljstvo 
zaposle ih se o ičaj o spre lja z let i  prašal iko , e dar je zaželeno, da se merjenje 
zado oljst a opra lja iz aja pred, ed i  po u ed i ečjih radikal ih spre e . Rezultati 
erite  so po e e  kazale  uspeš osti orga iza ije kakor tudi ključ do dolgoroč ega 
uspeha Set ikar Ca kar & Petko šek, , str. . 
)ado oljst o zaposle ih z delo  i  delo i  esto  je potre o stal o preuče ati ter pri 
te  upošte ati Mihalič, , str. : 
- delo in naloge zaposlenega; 
- odnos zaposlenega z naredrejenim; 
- od os zaposle ega z ožji i sodela i: 
- ož ost adalj ega izo raže a ja, izpopol je a ja i  usposa lja ja; 
- ož ost stal e zaposlit e; 
- ož osti apredo a ja; 
- delo i čas; 
- ož ost raz oja ko pete  zaposle ega. 
 
Zadovoljstvo zposlenih pri delu se lahko o e juje a d a ači a. Pri pr e  se ugota lja, 
kako je posa ez ik zado olje  s s oji  delo  kot eloto. Drugi ači  erje ja 
zado oljst a zaposle ih pa ugota lja posa ez iko o zado oljst o z določe i  področje  
njegovega dela, kot npr. zadovoljstvo s plačo, adzoro  itd. (Treven, 1998, str. 132). 
Stal o preuče a je zado oljst a zaposle ih je potre o iz naslednjih razlogov (Treven, 
1998, str. 134): 
- o ogoča o e iti raz oj  določe e  časo e  s islu; 
- zagotovljena so sredstva za oceno vpliva določe ih spre e  pri kadrih ali  politiki 
organizacije na zaposlene; 
- pri upora i sta darizita ih o raz e  i  lest i  za preuče a je zado oljstva se lahko 
opravi primerjava tudi z drugimi v enaki panogi. 
3.6 VPLIV VODIJ NA MOTIVACIJO 
Pomembno vlogo pri motiviranju zaposlenih i a odst o, ki i a  času arče al ih ukrepo  
izred o težko alogo, saj ora a esto aterial ih oti a ijskih deja iko  peljati 
nematerialne motivacijske dejavnike. Če je  orga iza iji sla o ode je, nezadovoljstvo 
dela e  arašča. Vodja  je tisti člo ek, ki  orga iza iji skr i za zdušje i  oti a ijo. Od 
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odje se pričakujejo jas e poslo e us erit e, če pa le-teh i, se e spoštujejo dogo orje i 
roki, raste šte ilo eiz rše ih sklepo , zaz a ajo se ečji ko flikti ed zaposle i i, rezultati 
timskega dela so sla ši, šte ilo euspelih projektov raste. Vodje v vsaki organizaciji bi se 
morali zavedati, da odo ilji doseže i le, če odo zaposle i do olj oti ira i za delo. Vodja 
naj zaposlene opozori na napake, vendar jih naj tudi pohvali za uspeš o opra lje o delo.  
Vodenje je opredeljeno kot vplivanje na posameznika ali skupino v podjetju z namenom, da 
se posameznika oziroma skupino usmeri k zastavljenim ciljem podjetja. To lahko vodje 
dosežejo s pra ilnim komuniciranjem, vodenjem in motiviranjem. Vodje sicer niso 
psihologi, e dar i aj klju  te u poz ali psihološke odele ljudi i  od oso , saj na 
posameznika vpliva tudi okolje organizacije, v kateri je posameznik zaposlen (Tossi & Mero, 
2003, str. 5). 
Dober vodja razume in upošte a posa ez iko e potre e i  želje ter ga o ešča o kako osti 
opra lje ega dela. )aposle i radi slišijo, da jih odje poh alijo za do ro opra lje o delo ter 
s svojim delom doprinesejo k uspeš osti orga iza ije. Do er odja daje zaposle i  jas a 
navodila, da jim vedeti, kaj se od jih pričakuje ter kakš a je jiho a loga  orga iza iji. Če 
želi iti odja uči ko it, ora spošto ati dejst o, da s o ljudje pri svojem delu radi 
samostojni in neodvisni. Vodja mora biti odprt in dovzeten za dejstva, informacije in 
e ja, ki jih do i od zaposle ih i  ki pli ajo a uspeš ost orga iza ije. Vodja ora iti 
zaposle i  s s oji  ra a je  i  o aša je  zgled, s s oji  delo  i  od oso  pa ora 
z iše ati oral o etič e sta darde i  uči ko itost a delo e  estu Norčič, , str. 
65).  
Do er odja se za eda, da so zaposle i ključ do uspeha, zato ora iti tudi sa  praktič o 
in ciljno naravnan. Od njega je odvisno, a kakše  ači  odo zaposle i prido ili določe a 
znanja in spretnosti. Vodja mora skrbeti tudi za lasten osebnostni in strokovni razvoj in 
kompetence. Poleg sposobnosti in intenzivnega komuniciranja mora vodja imeti tudi druge 
ešči e, kot so: z ož ost etič ega raz išlja ja, dosega je rezultato , podjet ost, 
informacijska pis e ost, logič o raz išlja je itd., poleg tega se mora zavedati, da je 
ode je e o ajzahte ejših področij člo eškega delo a ja i  da ora iti za to fu k ijo 
sposoben prevzemati odgovornosti ter se odločati. Mora iti isle , spod uje ale  in 
prepriče ale . )a edati pa se ora tudi, da so del pro esa odloča ja tudi ostali zaposleni, 
seveda s predhodnimi dogovori in pooblastili.  
Vodje a ad o tež je, ki so aštete v nadaljevanju, povezujejo z motivacijo in predvidevajo, 
da i lahko sprožili določe o reak ijo pri posa ez iku, če i ust arili se okolišči e, ki 
žele o reak ijo po zročajo. Lipič ik (2002, str. 475) a aja, da si praša ja o u et e  
sproža ju reak ij postavljajo tudi vodilni v organizaciji, ko ugotavljajo: 
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- da nekateri sodelavci raje pri delu e upošte ajo a odil; da imajo nekateri 
sodela i eliko idej za iz oljša je orga iza ije i  ode ja; 
- da ekatere sodela e po a ljajoče se delo dolgočasi; 
- da ekateri sodela i e ado a posta ejo eprodukti i, da jih ihče ali ič e 
spodbuja k delu; 
- da ekateri e želijo delati za s oje » eorga izira e« odje; 
- da ekateri sodela i iso zado olj i z delo , ker e idijo ko č ih rezultato  
svojega dela; 
- da ekateri a delo za ujajo i  z jega odhajajo predčas o; 
- da sodelavci pričakujejo, da ji  ekdo prisluh e, če i ajo pro le e ali predloge za 
iz oljša je poslo a ja; 
- da so ekateri sodela i ezado olj i, če delajo s sla o opre o; 
- da si sodela i želijo pestro delo itd. 
Vsi našteti deja iki po mnenju vodij sprožajo e oti ira ost, zaradi česar so mnenja, da 
je edi i uči ko iti oti a ijski deja ik plača, pri če er so po eči i e oč i. Če bi vodje 
poz ali uči ko ite teh ike oti ira ja, i lahko ura a ali plače i  o  te  pričako ali, da 
se o uspeš ost posa ez iko  ter orga iza ije oč o po ečala. Seveda pa se morajo vodje 
zavedati, da je treba zaposlene za delo in trud poh aliti, ji  o ogočiti da sodelujejo pri 
določe ih odločit ah podjetja, jim dati ož ost izo raže a ja ipd. )avedati se a reč 
morajo, da bo le dobro motiviran zaposleni dobro opravljal svoje delo. 
3.6.1 Stili vodenja 
Pro es ode ja je  eliki eri od ise  od tega, kateri stil oziro a ači  ode ja upora lja 
vodja. S strokovni literaturi najdemo ogromno opisov in razlag posameznih teorij, stilov in 
ači o  ode ja.  
Vodje lahko razdelimo v tri skupine: v avtokratske vodje, v vodje, ki se posvetujejo z 
določe i i podreje i i, in skupinsko usmerjene vodje. Avtokratski vodja sprejema 
odločit e popol o a sa , pri reše a ju pro le o  e ključuje ikogar, prav tako tudi 
nikogar ne seznani z aktualnimi problemi. Problemov organizacije ne deli s podrejenimi, 
zato podreje i e sodelujejo pri o liko a ju alter ati ih rešite . Vodja, ki se pos etuje s 
izbranimi podrejenimi, išče ož e rešit e pri pogo oru s posameznimi podrejenimi. Tako 
spozna njihove predloge, odločite  pa sprej e sa . Skupinsko usmerjen vodja pa predstavi 
pro le e podreje i  i  skupaj iščejo rešite . V te  pri eru ora odja do ro us erjati 
skupino in skrbeti za sprejete odločit e Ko ač & Vila, 1997, str. 211). 
Uspeše  odja oti ira, delegira, i a oč i  pli . Vodja, ki i a oč, i a ož ost pli ati 
a zaposle e i  jih lahko us erja kot posa ez ike ali skupi o proti žele e u ilju 
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orga iza ije. Moč je bistvenega pomena za vodjo, vendar jo mora znati upora iti. Loči o 
eč rst oči Moži a, in drugi, 2002, str. 506): 
- legiti a oč, ki iz ira iz urad ega položaja odje, ki ga i a  orga iza iji; 
- oč agraje a ja, ki iz ira iz ož osti odje. Nagrade, ki jih podeli, so lahko 
aterial e ali e aterial e. Material e agrade se kažejo kot dodatek k plači, 
e aterial e agrade pa kot oljše delo o esto, dopust z želja i posa ez ika 
in druge; 
- oč pritiska, ki iz ira iz ojaz i i  strahu zaposlenih pred kaznovanjem. Vodja izvaja 
sankcije in pritiske na zaposlene, da dobi privolitve sodelavcev, posledica tega pa je 
velikokrat negativna oblika vedenja zaposlenih; 
- refere č a oč, ki izhaja iz ide tifika ije zaposle ih z odjo. Sodela i elikokrat 
želijo biti podobni vodji, zato mu sledijo: 
- ekspert a oč, ki je ključ a za stroko o z a je odje. Če vodja nima ekspertnega 
z a ja, prihaja elikokrat do teža  pri ode ju.  
Naj olj uspeš i odje so tisti, ki spod ujajo agraje a je i  ekspert o oč. Uspeše  odja 
o legiti o oč i  oč pritiska upora ljal le redko. Legiti a oč je uči ko ita  pri erih 
iz rše a ja alog  skladu s posa ez iko i i z ož ost i, oč pritiska pa je upora a le 
 kriz ih situa ijah, kadar i druge rešit e i  kadar so zaposle i dolž i spošto ati odjo in 
jego e odločit e Moži a, in drugi, 2002, str. 507). 
Ma  We er je predsta ik klasič e teorije ode ja. Njego o preuče a je ode ja 
organizacij in razvoja teorije vodenja je izhajalo iz idealnega tipa oblasti in njenega nadzora. 
Weber je prepoznal nasled je o like stilo  ode ja Ko ač, , str. : 
- patriarhal i stil ode ja oč odje izhaja iz jego ega položaja i   za e o za skr  
podrejenih pričakuje njihovo preda ost, z esto o, zah alo i  posluš ost ; 
- kariz atič i stil ode ja odja i a oč zaradi s ojih ose ost ih z ačil osti ; 
- a tokratiče  stil ode ja ed odjo i  podreje i i i ose ega stika ; 
- birokratski stil vodenja. 
Ko ač  opisuje, da sta Tannenbaum in Schmidt opazovala stile vodenja v dejanskem 
okolju ter jih za račala glede a stopnjo avtoritete vodje. Razvila sta dihotomni model stilov 
vodenja: 
- avtoritativen – adreje i spreje a odločit e i  us erja podreje e; 
- patriarhalen – adreje i spreje a odločit e in poskuša podreje e prepričati  to, 
da so pravilne; 
- posvetovalen – adreje i spreje a odločit e, e dar je pri odloča ju pripra lje  
upošte ati argu e te podreje ih; 
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- konzulativen – adreje i o s ojih odločit ah o ešča podreje e, ti pa si z izraža je  
s ojih e j prizade ajo, da i se upošte ala tudi jiho a stališča; 
- participativen – nadrejeni sprejema odločit e a podlagi poda ih predlogov; 
- delegativen – skupi a podreje ih odloča a os o i pro le o  i  pri te  upošte a 
meje, ki jih postavljajo nadrejeni; 
- samoupraven – nadrejeni skupaj s podreje i i sprej e odločite . 
V stilu ode ja se odraža tudi ači , a katerega poteka neposredna komunikacija med 
odjo i  zaposle i i. Različ i a torji ugota ljajo, da o e  stil ode ja i popol o a 
uči ko it i  aj oljši  sake  času, saki kulturi ter saki situa iji, ker a j lahko vplivajo 
različ i deja iki. Vode je se ora e eh o spre i jati zaradi o ih okolišči , orodij, 
ko epto  i  zaz a , loga odje pa je, da pripra i ajuči ko itejšo pot, s katero se bodo 
dosegli cilji organizacije.  
3.6.2 Ravni vodenja 
Do er i  uspeše  odja apreduje po lest i i, ki se i e uje ra i ode ja. Poz a o štiri 
ravni vodenja, in sicer: destruktivno vodenje, nevodenje, transakcijsko vodenje in 
transformacijsko vodenje Hoče ar i  drugi, , str. . 
- Destruktivno vodenje 
Destruktivno vodenje je naj ižja ra e  ode ja, kjer se odja za aša a a toriteto i  oč. 
Preko avtoritete vodja ukazuje zaposlenim in misli, da le on pozna aj oljše rešit e. Njego i 
podreje i orajo te rešit e i  za isli izpol je ati. )aposle i orajo pod jego i  
vodenjem dosledno izpolnjevati ukaze, pri tem pa ne smejo uporabljati lastnega 
raz išlja ja, saj jih  asprot e  pri eru doleti kaze . Destrukti i odje so pogosto 
pre eč kritič i i  zahte i i  ikoli ikogar e poh alijo. Velikokrat so zelo sa oza est i, 
čutijo potre o po o čudo a ju, i ajo željo po oči i  dosežkih, prednost dajejo svojim 
sledilcem, edte  ko drugih sploh e upošte ajo, imajo prevelike zahteve, po navadi ne 
držijo obljub, kar odi  preo re e je ost i  stres e situa ije Hoče ar i  drugi, , str. 
154). 
- Nevodenje 
Vodja e spreje a odločite  i  e us erja s ojih podreje ih. Ob takem vodji imajo 
zaposleni veliko svobode in samoiniciativnosti. Vodje so po navadi preobremenjeni in ker 
si želijo priljubljenosti med sodelavci, je  praksi takše  poja  pogost Hoče ar i  drugi, 
2003, str. 155). 
- Transakcijsko vodenje 
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Tra sak ijski odja se pogo arja s s oji i zaposle i i, skupaj z ji i sproti rešuje teža e. 
)aposle i so pod jego i  ode je  delež i agrad i  tudi kaz i. Tra sakcijski vodje lahko 
spregledajo začet e teža e i  pri reše a ju teža  posredujejo takrat, ko teža a posta e 
res ejša ali pa se odja osredotoča a prepreče a je teža . Pri tra sak ijske  ode ju 
poz a o štiri stile ode ja, i  si er: a tokratič i stil, prepreče al i stil, pos eto al i stil i  
de okratič i stil ode ja Hoče ar i  drugi, , str. . 
- Transformacijsko vodenje 
Tra sfor a ijsko ode je je aj išja ra e  ode ja. Tukaj odja apelira a razu  i  čust a 
s ojih zaposle ih. Če odja upora lja tra sfor a ijski ači  ode ja, eliko doseže, saj so 
takš i odje odprti za o e ideje, napake doje ajo kot prilož ost za uče je i  so 
pripra lje i t egati. S oje podreje e a dihujejo, spod ujajo i  ji  dajejo o čutek, da 
pripadajo timu. Vodja ceni delo zaposle ih i  ji  to tudi pokaže Hočevar in drugi, 2003, 
str. 168).  
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4 LOKALNA SAMOUPRAVA V REPUBLIKI SLOVENIJI 
4.1 LOKALNA SAMOUPRAVA 
Lokal a sa oupra a i a  E ropi ečstolet o tradi ijo, saj gre za zelo pestre i  različ e 
ureditve. Med seboj se modeli lokalne samouprave razlikujejo v obsegu, strukturi, nalogah 
in  raz erjih do drža e. Lokal a sa oupra a je tudi da es, tako pri nas kot v Evropi, v 
žarišču z a st e e, stroko e i  politič e pozor osti. Pomen lokalne sa oupra e je še 
posebej pomemben za presojo de okratič osti eke druž e. Da es lokal a sa oupra a 
oz ačuje pra i o i  sposo ost lokal e skup osti, da  ejah usta e i  zako o  predpiše 
i  ureja po e e  delež ja ih zade  lokal e ara e z last o odgo or ostjo i   i teresu 
lokalnega prebivalstva. Poudarek je a zado olje a ju člo eko ih sodo ih potre  i  
kako osti jego ega ži lje ja i  jego e druži e. Lokalne skupnosti pa so skupnosti, ki niso 
zaprte ase, te eč so odprte tudi a z e ,  širše lokal e skup osti, drža o, E ropo i  
glo al o druž o. Vse olj arašča tudi po e  čez ej ega po ezo a ja i  sodelovanja 
lokalnih skupnosti (IFIMES, 2014). 
»Usta a Repu like Slo e ije je u edla lokal o sa oupra o kot pra o siste sko i stitu ijo 
i  jo opredelila kot e o s ojih te elj ih de okratič ih ačel. Načelo de e traliza ije 
o lasti oziro a ja st o lokal e sa oupra e je u ešče o ed u od e sploš e določ e 
usta e, ki opredeljujejo red ote slo e ske drža e i  ačela druž e e uredit e. Tako je  
skladu z . čle o  usta e pre i al e  Repu like Slo e ije zagotovljena lokalna 
sa oupra a« MJU, . 
») ačil o za lokal o sa oupra o je, da se uje teritorial i ele e t lokal o skup ost , 
fu k io al i ele e t s oje delo o področje , orga iza ijski ele e t opra lja je alog 
neposredno ali preko svojih organov), materialno-fi a č i ele e t last a aterial a i  
fi a č a sredst a  i  pra i ele e t last ost pra e ose e . Se  je potrebno prišteti še 
lokalno zavest, ki je pomembna za ures iče a je lokal e sa oupra e, i  se kaže  o čutku 
pripadnosti in medsebojne solidar osti pre i al e  lokal e skup osti i   ož osti jiho e 
ja e u elja it e« Vlaj, , str. . 
»Pre i al i  skladu z Usta o i  E ropsko listi o lokal e sa oupra e ures ičujejo lokal o 
sa oupra o z olit a i o či skih s eto , ki kot predsta iški orga i iz ršujejo aloge iz 
o či ske pristoj osti, z olit a i župa o , ki so osil i iz ršil e fu k ije  o či i, ter na 
eposrede  ači  z odloča je  a z orih o ča o , refere du ih i  z ljudsko i i iati o« 
(MJU, 2017). 
)ade e, ki se tičejo druž e kot elote ali pa posa ez ih ožjih sa oupra ih druž e ih 
skupnosti, so javne zadeve, pri katerih neposredno ali posredno sodelujejo prebivalci 
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določe e teritorial e skup osti, ki je ožja od drža e. Gre za pra i o ljudi  lokal ih 
skup osti, da rešujejo s oje lokalne probleme in imajo svoje prihodke. Za lokalno 
sa oupra o je z ačil o, da lokal i skup osti o ogoča eko stop jo eod is osti,  
raz erju do drža e, tak položaj pa ji je podelje  s stra i drža e, pra ilo a z zako o , 
ponekod tudi z ustavo. 
Lokalna sa oupra a te elji a treh ajpo e ejših or ativnih elementih v Evropi 
(Greer & Murphy, 2005, str. 11): 
- a to o ija oz ačuje stop jo oči pri odloča ju ed e tral o i  lokal o 
oblastjo); 
- de okra ija opredeljuje lokal o o last kot politič o platfor o in sodelovanje 
prebivalcev); 
- uči ko itost lokal e o lasti so pri zagota lja ju ja ih služ  i  iska ju rešite  za 
lokal e pro le e uči ko itejše, ukrepe pa prilagajajo lokal i  raz era . 
Poje  lokal e skup osti i a ekatere z ačil e ele e te Grafe auer, 2000, str. 16): 
- »pre i alst o ljudje , ki pre i ajo a eke  o očju. Ta ele e t je ključ ega 
po e a, saj rez ljudi e ore o go oriti o o e i druž e i skup osti. Ta ele e t 
je torej pogoj za obstoj lokalne skupnosti; 
- ozemlje oziroma teritorij: ta eleme t je pra  tako ist e , saj predsta lja fizič i 
prostor, na katerem se vzpostavljajo interakcije med ljudmi; 
- i tegrira ost, po eza ost  skup ost: ljudje, ki so aselje i a določe e  teritoriju, 
morajo imeti skupne potrebe in zavest o pripadnosti skupnosti, da lahko govorimo 
o lokal i skup osti.« 
4.2 OBČINE 
O či a je te elj a lokal a sa oupra a skup ost, za katero je z ačil o Š ido ik, , 
str. 17): 
- da je o či a ajpo e ejša o lika lokal e sa oupra e; 
- oblikovana je v okviru naravne, zgodovinsko nastale lokalne skupnosti (naselja ali 
eč aselij s skup i i i teresi ; 
- ima položaj sa oupravnosti (z vsebino, kakor jo določa siste ska zako odaja o 
lokal i sa oupra i  posa ez i deželi). 
Skup o ži lje je o ča o  se od ija preko šte il ih gospodarskih, socialnih, kulturnih vezi, 
kar o ogoča zado olje a je nekaterih potreb in interesov prebivalcev lokalne skupnosti. 
O očje o či e po usta i določ i o sega aselje ali eč aselij, usta o i pa se z zako o  
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po prej opravljenem referendumu, s katerim prebival i izrazijo s ojo oljo a določe e  
o očju. V Slo e iji je  o či , od tega  est ih o či .  
»Usta o sodišče Repu like Slo e ije je  eč s ojih odloč ah opredelilo osred je pr i e 
usta e zas o e o či e. O či a je te elj a lokal a skup ost, katere ustavno zasnovo 
pogojujejo skup e potre e i  i teresi pre i al e  e ega ali eč aselij, ki sodelujejo pri 
opravljanju javnih zadev lokalne narave samostojno, torej samoupravno v razmerju do 
drža e. O či a je ara a ži lje jska skup ost ljudi, ki pre i ajo a o očju e ega ali eč 
zaje o po eza ih aselij. )a jo je pose ej z ačil a oze eljska po eza ost, a podlagi 
katere se o likuje tudi reža medosebnih in sosedskih odnosov ter zavest o pripadnosti 
o či i kot te elj i teritorial i skup osti. Skup e potrebe in interesi prebivalcev enega ali 
eč aselij oti irajo sodelo a je pri sa oupra e ,  raz erju do drža e relati o 
samostojnem, upravljanju javnih zadev lokalne narave. Usta a ko ep ija o či e 
predposta lja, da o o či a glede a šte ilo s ojih pre i al e  i  druge okolišči e sposo a 
lokal e zade e opra ljati sa ostoj o« Vlaj, , str. . 
)ako  o lokal i sa oupra i )LS   . čle u določa: 
»O či a ora iti sposo a zado olje ati potre e i  i terese s ojih pre i al e  i  
izpolnjevati druge naloge v skladu z zakonom. Šteje se, da je o či a sposo a a s oje  
o očju zado olje ati potre e i  izpol je ati aloge iz prejš jega odsta ka, če so 
zagotovljeni naslednji pogoji:  
- popol a os o a šola;  
- pri ar o zdra st e o arst o o ča o  zdra st e i dom ali zdravstvena postaja); 
- ko u al a opre lje ost oskr a s pit o odo, od aja je i  čišče je odpad ih oda, 
oskr a z električ o e ergijo ;  
- pošt e storit e; 
- k již i a sploš a ali šolska ; 
- prostori za upra o deja ost lokal ih skup osti.« 
»)a o či o kot temeljno samoupravno lokalno skupnost ora iti so iološko gleda o 
izpol je ih aj a j pet pogoje : o očje, pre i al i, ki jih ežejo skup i i teresi, za est o 
pripadnosti tej skupnosti in pogoji organiziranje dejavnosti za zadovoljevanje skupnih 
intereso  i  potre  pre i al e  o či e« Vlaj, , str. .  
O či a ora ustrezati lokalni skupnosti kot samoupravni lokal i skup osti, ki jo družijo 
i teresi i  potre e o ča o . O či a ora pra ilo a šteti eč kot .  pre i al e  i  mora 
biti sposobna za prebivalce opravljati temeljne oskrbne naloge – imeti mora trgovino z 
os o i i potre šči a i, zdra st e o a ula to, pošto, os o o šolo, prostore za 
o či ski sedež i  določe o ko u al o-stanovanjsko opremljenost.  
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Mest a o či a je gosto in strnjeno naselje ali eč aselij, ki so po eza a v enotni prostorski 
orga ize . Mesto lahko do i status est e o či e, če šteje aj a j .  pre i al e  i  
najmanj 15.000 delovnih mest, od tega najmanj polovico v terciarnih in kvartarnih 
dejavnostih, in je geografsko, gospodarsko i  kultur o središče s ojega gra ita ijskega 
o očja )LS, . čle ). 
»Lokal a sa oupra a je del ja ega sektorja, katerega delo a je elja za euči ko ito, še 
zlasti  času eko o ske krize. Vzroko  je eč Pre ilič & Haček, 2014, str. 13): 
- posledi e eko o skih, so ial ih, politič ih i  drugih ko pleks ih od oso ,  katere 
posega lokalna oblast s svojimi politikami, ki so lahko mnogostranske in 
epred idlji e, kar otežuje o liko a je politik, ki i ustrezale se  situa ija  i  
subjektom; 
- omeje  adzor » ladajočih« ad pro esi, ki jih želijo ura a ati; 
- o liko al i zako odaje o či skih akto  i  podzako skih predpiso  i ajo o eje  
adzor ad je i  iz aja je , saj je župa  politič o a to o e  su jekt, ki i 
eposred o odgo ore  o či ske u svetu; 
- delo a je ekaterih politič ih predsta iko  je iz e  ja ega i teresa i  zgolj  
interesu ožjih skupi  i  lo ije «. 
Pristoj osti slo e skih o či  določata usta a Republike Slovenije in Zakon o lokalni 
sa oupra i. O či a je pristoj a za lokal e zadeve, ki jih lahko izvaja samostojno in 
neodvisno, tičejo pa se le o ča o . O či a pa za iz aja je alog, ki so določe e z zako o , 
predvidi fi a č e odhodke i  prihodke  s oje  proraču u, ki ga sesta i za proraču sko 
obdobje enega leta in ga financira iz prihodko , ki jih določa )ako  o fi a ira ju o či  
)FO . V usta i pa je določe o, da  pristoj ost o či e sodijo tudi lokal e zade e, ki jih 
o či a lahko ureja sa ostoj o i  ki zade ajo sa o pre i al e o či e. Naloge o či  deli o 
na izvirne in prenesene naloge, s te  da če se drža a odloči, da bo naloge prenesla na 
o či o, ji ora zagoto iti za to potre a sredst a )LS, . čle . 
)aradi tisa o euči ko itosti i  posledi ah eko o ske krize se od ja ega sektorja zahte a 
s otr ejšo pora o ja ih fi a  in zmanjše a je izdatko , po drugi stra i pa se ja a 
upra a srečuje z zahte a i po ečji uči ko itosti, hitrejše  delo a ju i  zagota lja ju 
kako ost ejših storite , ki so o ča o  ližje. O či ska upra a i orala  ok iru pro esa 
posoda lja ja ures iče ati šte il e cilje, motivirati svoje zaposlene, nadzorovati 
ekonomsko pora o fi a č ih sredste , se us erjati k o ča o , razvijati princip 
konkurence med izvajalci javnih storitev, pred se  pa dosegati oljšo i  uči ko itejšo 
organiziranost dela in oljšo kakovost dela.  
 51     
4.2.1 Naloge o či  
V . čle u )ako a o lokal i sa oupra i je a ede o, da lahko o či a  skladu z zako i 
poseduje, prido i a i  razpolaga z se i rsta i pre ože ja in da lahko ustanavlja in vodi 
javna podjetja in v okviru sistema javnih financ določa s oj proraču . 
V . čle u )ako a o lokal i sa oupra i je opredelje o: »O či a sa ostoj o opra lja 
lokal e zade e ja ega po e a iz ir e aloge , ki jih določi s sploš i  akto  o či e ali 
so določe e z zako o .«  
O či a za zado olje a je potre  s ojih pre i al e  opra lja asled je aloge:  
- upra lja o či sko pre ože je; 
- o ogoča pogoje za gospodarski raz oj o či e i   skladu z zako o  opra lja aloge 
s področja gosti st a, turiz a i  k etijst a; 
- ačrtuje prostorski raz oj,  skladu z zako o  opra lja aloge a področju posego  
 prostor i  gradit e o jekto  ter zagota lja ja o služ o gospodarje ja s sta i i 
ze ljišči; 
- ust arja pogoje za grad jo sta o a j i  skr i za po eča je aje ega so ial ega 
sklada stanovanj; 
-  ok iru s ojih pristoj osti ureja, upra lja i  skr i za lokal e ja e služ e; 
- podpira služ e so ial ega skr st a, služ e za predšolsko arst o, os o o arst o 
otroka i  druži e, so ial o ogrože e, i alide i  ostarele; 
- skrbi za varstvo zraka, tal, vodnih virov, za varstvo pred hrupom, zbiranje in 
odlaganje odpadkov in opravlja druge dejavnosti varstva okolja; 
- ureja i  zdržuje odo od e i  e ergetske ko u al e o jekte; 
- ust arja pogoje za izo raže a je odraslih, ki je po e o za raz oj o či e i  za 
kvaliteto ži lje ja je ih pre i al e ; 
- pospešuje zgoj o izo raže al o, i for a ijsko doku e ta ijsko, društ e o i  
drugo deja ost a s oje  o očju; 
- pospešuje raz oj športa i  rekrea ije; 
- pospešuje kultur o-u et iško ust arjal ost, o ogoča dostop ost do kulturnih 
progra o , zagota lja sploš oizo raže al o k již ič o deja ost i  v skladu z 
zako o  skr i za kultur o dedišči o a s oje  o očju; 
- gradi, zdržuje i  ureja lokal e ja e este, ja e poti, rekrea ijske i  druge ja e 
po rši e, v skladu z zakonom ureja pro et  o či i i  opra lja aloge o či skega 
redarstva;  
- opravlja nadzorstvo nad krajevnimi prireditvami; 
- organizira komunalno-redarsko služ o i  skr i za red  o či i; 
- skr i za požar o ar ost i  orga izira reše al o po oč; 
- orga izira po oč i  reše a je za pri ere ele e tar ih i  drugih esreč; 
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- orga izira opra lja je pokopališke i  pogre e služ e; 
- določa prekrške i  de ar e kaz i za prekrške, s kateri i se kršijo predpisi o či e, in 
opra lja i špek ijsko adzorst o ad iz aja je  o či skih predpisov in drugih 
akto , s kateri i ureja zade e iz s oje pristoj osti, če i z zako o  drugače 
določe o;  
- spreje a statut o či e i  druge sploš e akte; 
- orga izira o či sko upra o;  
- ureja druge lokalne zadeve javnega pomena.« 
O či a opra lja zadeve lokalnega po e a, ki jih določa s s oji i akti, statuto  ali drugi i 
sploš i i akti (poslovniki, pravilniki, navodila, uredbe). Najpo e ejša ira 
avtonomnega pra a lokal ih skup osti sta statut i  odlok. Statut je te elj i sploš i pra i 
akt o či e, ki določa orga iza ije i  delo a je o či e, opredeljuje pa tudi je o o očje 
ter otra jo čle ite , aloge o či e in njene organe. O či ska upra a je urejena v 
posebnem poglavju statuta, ki mora biti skladen z ustavo in zakoni. Drža a lahko o či i 
prenese v opravljanje posa ez e aloge iz drža e pristoj osti, če za to zagoto i sredstva. 
Razlika ed iz ir i i i  pre ese i i pristoj ost i se kaže  adzoru drža ih orga o . 
Upra e, stroko e, pospeše al e i  raz oj e aloge ter aloge  z ezi z zagota lja je  
javnih služ  iz o či ske pristoj osti opra lja o či ska upra a. 
4.2.2 Prav i položaj i  orga iza ija o či  
V . čle u )ako a o lokal i sa oupra i je opredelje o, da so orga i o či e: o či ski s et, 
župa  i  adzor i od or. Čla i o či skega s eta, župa  i  podžupa  o či e so o či ski 
funkcionarji, ki svojo funkcijo opra ljajo epokli o, župan pa se lahko odloči, da o 
funkcijo opravljal tudi poklicno. 
O či ski svet je aj išji orga  odloča ja  seh zade ah  ok iru pra i  i  dolž osti o či e. 
Šteje od  do  čla o ,  okviru svojih pristojnosti pa o či ski s et )LS, . čle :  
- spreje a statut o či e; 
- spreje a odloke i  druge o či ske akte; 
- spreje a prostorske i  druge ačrte raz oja o či e;  
- spreje a o či ski proraču  i  zaključ i raču ; 
- i e uje i  razrešuje čla e adzor ega od ora ter čla e ko isij i  od oro  
o či skega s eta; 
- adzoruje delo župa a, podžupa a i  o či ske upra e glede iz rše a ja odločite  
o či skega s eta; 
- odloča o prido it i i  odtujit i o či skega pre ože ja, če i z zako o  drugače 
določe o; 
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- imenuje i  razrešuje čla e s eta za arst o upora iko  ja ih do ri ; 
- odloča o drugih zade ah, ki jih določa zako  i  statut o či e.  
Župa  predsta lja i  zastopa o či o, iz olje  je a red ih lokal ih olit ah po eči ske  
volilnem sistemu. Predsta lja o či ski s et, ga skli uje in odi seje o či skega s eta, e dar 
nima pravice do glasovanja. 
Naloge župa a so sledeče . čle , )LS : 
- predlaga o či ske u s etu  spreje  proraču  o či e i  zaključ i raču  proraču a, 
odloke in druge akte iz pristoj osti o či skega s eta ter skr i za iz aja je odločite  
o či skega s eta; 
- skrbi za objavo statuta, odlokov i  drugih sploš ih akto  o či e. Lahko zadrži o ja o 
sploš ega akta o či e, če e i, da je eusta e  ali ezako it, in predlaga 
o či ske u s etu, da o je  po o o odloči a pr i asled ji seji, pri če er ora 
a esti razloge za zadrža je. Če o či ski s et ztraja pri s oji odločit i, se sploš i 
akt o ja i, župa  pa lahko loži pri usta e  sodišču zahte o za o e o jego e 
skladnosti z ustavo in zakonom; 
- lahko zadrži iz aja je odločit e o či skega s eta, če e i, da je ezako ita,  
asprotju s statuto  ali drugi  sploš i  akto  o či e, i  predlaga o či ske u 
s etu, da o jej po o o odloči a pr i asled ji seji, pri če er ora a esti razloge 
za zadrža je.« 
Nadzorni odbor je aj išji orga  adzora ja e pora e  o či i. V ok iru s oje pristoj osti 
adzor i od or . čle , )LS : 
- »opra lja adzor ad razpolaga je  pre ože ja o či e; 
- adzoruje a e skost i  s otr ost pora e proraču skih sredste ; 
- nadzoruje fi a č o poslo a je upora iko  proraču skih sredste .« 
 
»Nadzor vsebuje ugotavljanje zakonitosti in pravilnosti poslovanja pristojnih organov, 
orga o  i  orga iza ij pora iko  o či skega proraču a i  poo lašče ih ose  z o či ski i 
ja i i sredst i i  o či ski  ja i  pre ože je  i  o e je a je uči ko itosti i  
gospodar osti pora e o či skih proraču skih sredste . Delo adzor ega od ora je ja o. 
Nadzor i od or je pri s oje  delu dolža  aro ati ose e in drža e podatke, uradne in 
poslovne skrivnosti, ki so opredeljene z zakonom, drugimi predpisi ali z akti o činskega 
s eta i  orga iza ij upora iko  proraču skih sredste , spošto ati dostoja st o, do ro i e 
in integriteto posameznikov. Nadzorni odbor izdela o svojih ugotovitvah, ocenah in mnenjih 
poročilo s priporočili i  predlogi. O či ski s et, župa  in organi pora iko  o či skih 
proraču skih sredste  so dolž i o ra a ati poročilo adzor ega od ora in upošte ati 
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jego a priporočila i  predloge  skladu s s oji i pristoj ost i. Statut o či e določa 
aloge, postopke i  ači e dela adzor ega od ora, o liko a je nadzornega odbora, 
ačela za orga iza ijo dela i  predsta lja je adzor ega od ora, o ez osti i  pra i e 
o či skih orga o   z ezi z delo  ter priporočili i  predlogi adzor ega od ora ter ja ost 
dela nadzornega odbora. Nadzorni odbor sprejme v skladu s statuto  o či e s oj 
poslovnik« . čle , )LS . 
4.2.3 Fi a č a avto o ija o či  
Lokalne skupnosti se ne oblikujejo vedno na podlagi racionalne in ekonomske 
upra iče osti, po kateri bi lahko vnaprej presodili, da so sposobne zadovoljevati potrebe in 
i terese s ojih o ča o . V Slo e iji se ta sposo ost presoja a podlagi zako skih pogoje , 
ki jih morajo zagotoviti lokalne skupnosti (os o ošolsko izo raže a je, pri ar o 
zdravstveno varst o o ča o , ko u al a opre lje ost, pošt e storit e, k již i a, prostori 
za upra o deja ost lokal ih skup osti . Mest e o či e pa orajo poleg seh zgoraj 
aštetih pogoje , izpol je ati še dodat e pogoje, kot so pokli e i  sred je šole, ol iš i e, 
o režja ja ih služ , teleko u ika ijska središča, u i erzitet e k již i e itd. Osnovni 
siste  fi a ira ja o či   Slo e iji opredeljuje Usta a Repu like Slo e ije, )ako  o lokal i 
sa oupra i, )ako  o ja ih fi a ah i  )ako  o fi a ira ju o či . Usta a kot temeljno 
izhodišče posta lja ačelo sa ofi a ira ja. V . čle u določa, da se o či e fi a irajo 
iz lastnih virov, o či a , ki pa zaradi sla še gospodarske raz itosti e orejo  eloti 
zagotoviti opravljanja svojih nalog, drža a  skladu z zako o  zagotovi dodatna sredstva. 
Usta a  . čle u o či a  dodeljuje a to o ost fi a ira ja s te , da predpisujejo 
da ke  ok iru pogoje , ki jih določata usta a i  zako . 
»O či e so pri o liko a ju proraču a po se  a to o e, pri če er pa so o eza e, da 
upošte ajo elja e predpise s področja ja ih fi a . Mi istrst o za finance je pripravilo 
priroč ik za sesta o o či skih proraču o  za po oč o či a . Iz jego e se i e je 
raz id o, da zasleduje ilje iz aja ja proraču ske refor e, ki jo Ministrstvo za finance izvaja 
od leta 1999 naprej, i  si er uskladite  ja e pora e z ed arod o prakso, iz oljša je 
pregled ost i  odgo or osti pri razpolaga ju s proraču ski i sredst i ter zposta ite  
novega pristopa odgovornosti in sodelovanja pri razvoju, spremljanju in ocenjevanja 
iz aja ja proraču a. Cilji refor e so po eza i z odgo ori a tri ključ a praša ja ja e 
pora e« Direktorat za proraču , : 
- kdo upora lja proraču ska sredst a; 
- kako jih uporablja oziroma kaj se plačuje iz ja ih sredste ; 
- za kaj se porabljajo javna sredstva. 
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Ključ a pri uspeš e  delo a ju lokal ih skup osti je jiho a a to o ija, še pose ej 
fi a č a, saj je os o i pogoj za sa ostoj o odloča je a lokal i ra i. A to o ija o či  
je ko plekse , ečplaste  poje , ki se ures ičuje a treh področjih: 
- samostojnost pri prihodkih – vsi viri lokalnih prihodkov ne zagotavljajo 
e ako red ega izhodišča za sa ostoj ost lokal ih skup osti; 
- samostojnost pri dotacijah – aj ečjo stop jo sa ostoj osti zagota ljajo 
e a e ske dota ije, aj a jšo stop jo pa predstavljajo namenske dotacije, ki so 
namenjene za posamezne projekte; 
- samostojnost pri porabi – o či a je sa ostoj a pri pora i sredste  že s sa i  
dodeljevanjem pristojnosti. 
Da i o či a dosegla os o i a e  fiskal ega federaliz a, ora izpol jevati nekaj 
pogoje . E a iz ed gla ih je zadost a stop ja a to o osti a področju fi a ira ja, kar 
po e i, da i a lokal a skup ost a oljo do olj fi a č ih iro , s kateri i lahko pokri a 
tudi stroške do a e ja ih do ri . Os o i fi a č i iri so (Brezovnik & Oplotnik, 2003, str. 
6): 
- lastni davki, ki jih predpisuje decentralizirana enota sama oziroma so bili predpisani 
z zakonom in jih uporabljajo vse decentralizirane enote; 
- da č i iri, ki jih de e tralizira a e ota deli z drža o; 
- eda č i prihodki različ ih o lik takse, pristoj i e, su e ije, ostali last i 
prihodki); 
- zadolže a je. 
Najpo e ejši viri javnih prihodkov lokalnih skupnosti so fiskalni in nefiskalni prihodki 
ter fi a č i tra sferji, ki jih lokal e skup osti preje ajo od drža e, in sicer v obliki subvencij 
i  fi a č ih izra a . V . čle u Usta e RS je določe o, da se o čine financirajo iz lastnih 
virov. E a iz ed te eljih z ačil osti lokal e sa oupra e je avtonomija, s katero se 
ures ičuje ačelo su sidiar osti. A to o ija slo e skih o či  je po e a kategorija z 
idika os o ih z ačil osti lokal e de okra ije, iz eri o pa jo z erje je  pristoj osti 
o liko a ja last ih progra o  i  storite  o či e. Načelo u i erzal e pristoj osti a reč 
dopušča o liko a je sa ostoj ih progra ov v javno korist v skladu z omejitvami 
zako odaje. Lokal a sa oupra a se lahko a tej točki prilagaja glede o liko a ja s ojih 
politik, se eda s potre a i s ojih o ča o . Pogoj za to so zadost i fi a č i i  drugi iri. 
Fi a č i iri pa niso edini pogoj, ki jih lahko o či a prido i a tudi iz e  last ih iro  
tra sfer i iri prihodko ,  kolikor se odloči za tovrstno oblikovanje programov. Kazalnika 
a to o osti pa sta pred se  pristoj ost o liko a ja last ih progra o  i  storit e o či e 






 61     
Pra il iku o postopkih za izdajo soglasja k zadolže a ju o či  . čle  se kot zadolžite  
smatra:  
- aje  kredita ali posojila za iz rše a je o či skega proraču a; 
- najem kredita ali posojila za upra lja je z dolgo  o či skega proraču a; 
- sklenitev pogodbe o zakupu ali najemu, na podlagi katere (lahko) lastninska 
pra i a preide z aje odajal a a aje ika fi a č i aje . 
)ako  o ja ih fi a ah  . čle u določa, da se o či a lahko zadolžuje a podlagi 
predhod ega soglasja i istra, pristoj ega za fi a e, pod pogoji, ki jih določa zako , ki 
ureja fi a ira je o či . )adolžit e, za katere i istrst o, pristoj o za fi a e, i izdalo 
soglasja, so ič e. V letu  je skup a zadolže ost o či  z ašala ,  ilijo o  e ro . 
V začetku leta je i ela Slo e ija . .  pre i al e , kar po e i, da je po preče  skup i 
dolg a pre i al a z ašal  e ro . Glede a leto prej se je zadolže ost z a jšala za 2,5 
% oziroma 21,4 milijone evrov. Na z a jša je zadolže osti je pli alo a jše šte ilo ja ih 
razpisov za sofinancira je i esti ij iz proraču a E ropske u ije i  poplačilo o ez osti iz 
aslo a zadolžite  ekaterih o či  i  pra ih ose  ja ega pra a a ra i o či .  
Naj olj zadolže e o či e  Slo e iji so o či a Gor ji Petro i .  e ro  na prebivalca), 
sledijo o či a Solča a, Litija i  Ko e da. )a aj olj zadolže o podra sko o či o pa velja  
o či a Podleh ik z  e ri na prebivalca. Za primerjavo: est a o či a Mari or i a  
evrov dolga na pre i al a, o či a Ptuj pa  e ro  na prebivalca. V letu 2016 je svojo 
zadolže ost aj olj po ečala o či a Ku gota za ,  %, edte  ko je o či a Be edikt 
s ojo zadolže ost z a jšala za ,  %.  
Tabela 2 : Zadolže ost podravskih o či  
O či a 2016 Indeks 2016/2015 
Benedikt 1.172.196 73,7 
Cerkvenjak 799.319 96,0 
Cirkulane 176.126 97,7 
Destrnik 1.484.343 97,6 
Dornava 863.399 88,5 
Duplek 2.852.842 123,9 
Goriš i a 0 0,0 
Hajdina 1.799.469 109,5 
Hoče-Slivnica 3.289.474 89,4 
Jurši i 238.574 89,2 
Kidričevo 1.678.968 90,4 
Kungota 1.863.889 249,2 
Lenart 4.913.851 94,4 
Lovrenc na Pohorju 853.299 88,3 
Majšperk 681.720 90,3 
Makole 859.448 97,6 
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Maribor 41.378.599 127,3 
Markovci 0 0,0 
Miklavž a Dravske  
polju 
2.414.193 91,5 
Oplotnica 1.687.338 97,5 
Or ož 2.642.135 97,2 
Pesnica 1.779.944 75,4 
Podlehnik 1.693.832 93,7 
Poljča e 2.534.764 92,8 
Ptuj 12.015.600 96,0 
Rače-Fram 0 0,0 
Ruše 2.980.531 97,9 
Selnica ob Dravi 2.540.319 83,4 
Slovenska Bistrica 13.602.812 102,2 
Središče o  Dravi 942.267 83,8 
Starše 0 0,0 
Sveta Ana 620.341 106,3 
Sveta Trojica 1.333.718 94,8 
Sveti A draž 514.180 99,4 
Sv. Jurij v Slov. Goricah 494.995 99,9 
Sveti To až 175.000 78,5 
Še tilj 3.874.649 94,8 
Trnovska Vas 299.224 99,7 
Videm 2.638.794 143,4 
Zavrč 885.733 96,7 
Žetale 1.031.491 100,0 
Skupaj 710.476.342 98,2 
Vir: MF, Sektor za sistem financiranja lokalnih skupnosti, aplikacija e-Dolg-o či e 
4.2.6 Zaposleni 
)aposle i  posa ez ih o či ah so ja i usluž e i. »Ja i usluž e e  je posameznik, ki 
skle e delo o raz erje  ja e  sektorju, ja i sektor pa po )ako u o ja ih usluž e ih 
sesta ljajo drža i orga i i  upra e sa oupra ih lokal ih skup osti« . čle , )JU . Župa  
določi siste iza ijo delo ih est  o či ski upra i a predlog taj ika o či e i  odloča o 
i e o a ju oziro a skle it i delo ega raz erja  o či ski upra i )LS, . čle .  
Klasifika ijski siste  ja ih usluž e e  te elji a klasifika iji delo ih est, za katere so 
določe e red e aloge, ad i istrati e aloge, posebne naloge in odgovornosti. Od 
delo ega esta, ki ga usluž e e  opra lja, sta od is a tudi položaj i  jego a plača. Tak 
siste  daje pred osti pri orga iza ijski pregled osti za ačrto a je i  adzor ad 
zaposlo a je , hkrati pa o ogoča poe ote je pogojev za zaposlitev in zahteva jasen opis 
delo ih dolž osti i  odgo or osti sakega delo ega mesta. Klasifikacija javnih 
usluž e e  se uje defi i ije posa ez ih kategorij, siste  kategorij, skle je   eloto, in 
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pra ila za raz ršča je  posa ez e kategorije. Postopek klasifikacije delovnih mest se 
prič e pri os o e  ele e tu, to je pri delo e  estu. Delo o esto je z irka seh 
delovnih obveznosti, ki ga opravlja ja i usluž e e . Delo a esta so ed se oj 
primerljiva, s primerjavo pa lahko pridobimo klasifikacijo delovnih mest po skupnih 
lastnostih v skupini. Plača zaposle ega i  jego  položaj sta od is a od jego ega 
delo ega esta, ki ga opra lja. )a sako delo o esto  orga iza iji je določe o, katere 
redne naloge se opravljajo, katere so ad i istrati e aloge, kakš e so etode dela za 
iz aja je alog, katere so pose e aloge i  kakš a je odgo or ost pri zased i določe ega 
delo ega esta Bačlija & Haček, , str. . 
V tre ut e  siste u ja ih usluž e e  so delo a esta loče a a uradnike in 
strokovno-teh ič e ja e usluž e e. Urad iki so ja i usluž e i, ki  orga ih opra ljajo 
ja e aloge. To so tiste aloge, ki so eposred o po eza e z iz rše a je  o lasti. Kriterije 
za določite  delo ega esta, a katere  se  orga ih drža e upra e, pra osod ih 
organov in upravah lokalnih skupnosti opravljajo javne naloge, podrobneje opredeli vlada 
z uredbo. Strokovno-teh ič i ja i usluž e i pa so tisti, ki  orga ih opra ljajo 
spre ljajoča dela. To so tista dela a področju kadro skega in materialno-fi a č ega 
poslo a ja, teh ič a i  druga dela, ki jih je potrebno neposredno opraviti zaradi 
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Slika 3: Organigram o či e 
 
Vir: lasten 
Organiziranost lokalnih skupnosti je določe a z zako o , pra  tako je e aloge, 
pristojnosti, odgovornosti in njeni organi, zaradi česar so se o či e olj ali a j 
organizirane po istem modelu, z enakimi nazivi oddelkov in delovnih mest v upravi, zato ni 
prostora za samostojne spremembe v kolikor to ni zakonsko spremenjeno. 
Siste  plač zaposle ih a upra i sa oupra ih lokal ih skup osti ureja )ako  o siste u 
plač  ja e  sektorju. . čle  )ako a o siste u plač  ja e  sektorju ureja »siste  plač 
fu k io arje  i  ja ih usluž e e   ja e  sektorju, pra ila za jiho o določa je, 
o raču a a je i  izplače a je ter pra ila za določa je o sega sredste  za plače. )ako  
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opredeljuje tudi postopek za spre e e raz erij ed plač i i skupi a i i  plač i i 
podskupi a i  ja e  sektorju«. 
Plač i siste  je ede  od po e ih ele e to  ureja ja položaja ja ih usluž e e   
ja e  sektorju. )a ja e usluž e e eljajo pose i pogoji dela, pra  tako pa tudi pose i 
siste  agraje a ja. Plač i siste  i  ugota lja je delo e uspeš osti  ja e  sektorju se 
zelo razlikuje od zase ega sektorja. V zase e  sektorju lahko lažje iz eri o delo o 
uspeš ost zaposle ega i  a podlagi tega je lažje določiti tudi plačo. Medte  ko je  ja e  
sektorju ugota lja je delo e uspeš osti zelo težko, pra  tako pa so tudi plače od is e od 
dogaja ja a trgu. V ja e  sektorju drža a določa, kakš e odo plače, saj je drža a 
zako odajale  i  delodajale  ja i  usluž e e  Haček, , str. .  
4.3 PODRAVSKA REGIJA 
V Slo e iji i a o d a ajst statistič ih regij, ki se upora ljajo zlasti za potre e statistič ih 
raziskovanj. To so Pomurska regija, Podra ska regija, Koroška regija, Savinjska regija, 
Zasavska regija, Spodnje-posavska regija, Jugovzhodna regija, Osrednjeslovenska regija, 
Gorenjska regija, Notranjsko-kraška regija, Goriška regija i  O al o-kraška regija. V okviru 
teh regij so raz ršče e o či e.  
Kohezijska politika je politika, ki podpira eč projekto  po E ropi, ki preje ajo sredst a 
Evropskega sklada za regionalni razvoj (ESRR), Evropskega socialnega sklada (ESS) in 
Kohezijskega sklada. Na e  eko o ske i  so ial e kohezije je z a jšati eskladje ed 
različ i i regija i i  zaostalost aj a j raz itih regij. Po podatkih Statistič ega urada 
Slovenije leta 2016 sta v Sloveniji dve kohezijski regiji, in sicer vzhodna in zahodna. 
Kohezijsko regijo vzhodna Slovenija sesta lja ose  statistič ih regij Po urska, Podra ska, 
Koroška, Sa i jska, )asa ska, Srednjeposavska, Jugovzhodna in Notranjo-kraška regija  s 
skupno po rši o .  k 2. Kohezijsko regijo zahod a Slo e ija pa sesta ljajo štiri 
statistič e regije Osred jeslo e ska, Gore jska, Goriška i  Obalno-kraška regija  s skup o 
po rši o .  k 2. Regije se po geografskih z ačil ostih, kakor tudi po eko o ski 
razvitosti med seboj zelo razlikujejo. Zahod i del drža e, ka or spadajo 
Osred jeslo e ska, Gore jska, Goriška i  Notranjo-kraška regija, je raz itejši del, te regije 
so tudi storitveno bolj naravnane, edte  ko je zhod i del drža e a j raz it, redkeje 
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Slika 4: Prikaz regij v Sloveniji  
 
Vir: Statistič i urad 2017) 
Ker se agistrska aloga a aša a Podravsko regijo, bom le-to podrobneje predstavila. 
Nara ogeografsko podo e podra ske regije t orijo griče ja a severovzhodu, subalpsko 
gozdnato hribovje – Pohorje – in Kozjak na zahodu ter Dravsko-Ptujsko polje ob reki Dravi. 
Vod o ogast o regije so hidroelektrar e a reki Dra i, ki se izkoriščajo za pridobivanje 
električ e e ergije, plod a tla pa se izkorišča pred se  za k etijst o, saj je ta regija pr a 
po šte ilu k etijskih gospodarste . Na žalost pa je Podravska regija ena izmed tistih, kjer je 
stop ja delo e akti osti pre i al e  e a iz ed aj ižjih v Sloveniji (Statistič i urad, 
2017).   
Podra ska regija sega a se eru do A strijske eje, a jugu pa do Hr aške eje. Na zahod i 
stra i eji a Koroško i  Sa i jsko regijo, na zahodu pa na Pomursko regijo. Osrednje 
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Slika 5: Podravska regija 
 
Vir: MRA (2017) 
Podravska regija se razprostira na 2.170 km2, kar predstavlja 10 % slovenskega ozemlja in 
spada na peto mesto po velikosti slovenskih regij. Ima 679 naselij in 323.356 prebivalcev 
ter ključuje  o či . Te so:  
- O či a Be edikt; 
- O či a Cerk e jak; 
- O či a Cirkula e; 
- O či a Destr ik; 
- O či a Dor a a; 
- O či a Duplek; 
- O či a Goriš i a; 
- O či a Hajdi a; 
- O či a Hoče–Slivnica; 
- O či a Jurši i; 
- O či a Kidriče o; 
- O či a Ku gota; 
- O či a Le art; 
- O či a Lo re  a Pohorju; 
- O či a Majšperk; 
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- O či a Makole; 
- Mest a o či a Mari or; 
- O či a Marko i; 
- O či a Mikla ž a Dra ske  polju; 
- O či a Oplot i a; 
- O či a Or ož; 
- O či a Pes i a; 
- O či a Podleh ik; 
- O či a Poljča e; 
- Mest a o či a Ptuj; 
- O či a Rače–Fram; 
- O či a Ruše; 
- O či a Sel i a o  Dra i; 
- O či a Slo e ska Bistrica; 
- O či a Središče o  Dra i; 
- O či a Starše; 
- O či a S eta A a; 
- O či a S eta Trojica v Slovenskih goricah; 
- O či a S eti A draž  Slo e skih gori ah; 
- O či a S eti Jurij  Slo e skih gori ah; 
- O či a S eti To až; 
- O či a Še tilj; 
- O či a Tr o ska as; 
- O či a Vide ; 
- O či a )a rč; 
- Obči a Žetale. 
Podravska regija je leta 2015 ustvarila 13 % nacionalnega BDP, BDP na prebivalca pa je bil peti 
aj ižji  Slo e iji. Obenem je druga po deležu podjetij  Slo e iji, saj je leta  na njenem 
o očju delovalo nekaj manj kot 26.000 podjetij, v katere  je delalo po preč o ,  ose . Leta 
 je  tej statistič i regiji ži elo  % prebivalcev Slovenije. Po šte ilu pre i al e  je Podravska 
regija druga aj ečja regija, takoj za Osred jo regijo. Leta  še šte ilo pre i al e   tej regiji 
skoraj i spre e ilo. Nara i prirast a .  pre i al e  je z ašal – 0,4, selitveni porast na 1.000 
prebivalcev pa 0,4. Leta 2015 je v Podra ski regiji ži elo  oških i   že sk. Stopnja 
rezposel osti pa je ila išja od po prečja  Slo e iji in je z ašala  %. Po preč a eseč a eto 
plača a zaposle o ose o z aša ,  e ro  neto. V podravski regiji je bilo v letu 2015 zaposlenih 
101.371 oseb, od skupno 713.076 oseb v vseh regijah.  
Podra ka regija je tretja ajpogosteje aselje a statistič a regija. Po preč a gostota 
poselitve regije je 174 prebivalca na km2. Pogosteje poseljeni regiji sta le Osrednjeslovenska 
i  )asa ska regija. Najpogostejša poselje ost je v okolici o či e Mari or in Ptuj. V okolici 
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Haloz i  Slo e skih gori  pa je gostota pre i alst a pod slo e ski  po prečje . Naj ečji 
padec prebivalstva je Podravska regija doži ela ed leto a –2002, kjer je poleg 
Pomurske regije zabeležila pade  pre i alst a pod -im letom starosti. Po starostni 
strukturi se z a jšuje delež ladega, po ečuje pa se delež starejšega pre i alst a. Po 
podatkih SURS-a je bilo v letu 2015 v Podra ski regiji aj eč tistih s sred jo i  os o o 
izobrazbo.  
Tabela 3 : Število zaposlenih prebivalcev po regijah 
 
Število zaposle ih ose   














Vir: Statistič i urad RS,  
Regija z aj ečji  šte ilo  zaposle ih ose  je Osrednjeslovenska regija, ki ima 250.180 
zaposlenih oseb, sledi ji Podra ska regija, ki šteje 101.371 zaposlenih oseb, na tretjem 
mestu pa je Savinjska regija s .  zaposle i i ose a i. Regija z aj a jši  šte ilo  
zaposlenih oseb je Zasavska regija, ki ima 11.981 zaposlenih oseb. V Podravski regiji je 
skoraj za tretji o eč sa ozaposle ih k eto  kot  drugih regijah, saj se v njej nahaja 
ogro o k etijskih ze ljišč. Glede a to, da se agistrsko delo a aša a podra ske 
o či e, še pre eri o, kakš i so podatki o zaposle ih  o či skih upra ah. 
V podra skih o či skih upra ah je daleč aj eč zaposle ih  est i o či i Mari or, i  si er 
okrog  ljudi, kar e prese eča, saj je Mari or aj ečje podra sko esto. Sledita est a 
o či a Ptuj z  zaposle i i i  o či a Ruše z  zaposle i i. )a ostale o či e lahko 
raz ere o šte ilo zaposle ih  spod je  grafu. Pri o či ah, kjer i raz id o šte ilo 
zaposlenih, nimamo podatkov. 
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Grafikon : Število zaposlenih v o či skih upravah 
 
Vir: lasten 
4.3.1 Primerjava podravske regije z ostalimi regijami v Sloveniji 
Število podjetij: naj išje šte ilo podjetij je v Osrednjeslovenski regiji, kjer je bilo leta 2015 
registriranih kar 63.350 podjetij. Sledi Podravska regija s 25.873 podjetji ter Savinjska regija 
z 20.885 podjetji. Regija z aj a jši  šte ilo  podjetij pa je Zasavska regija, kjer je 
registriranih 3.855 podjetij. V letu 2014 je v Podravski regiji prenehalo delovati okoli 1569 
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Število zaposlenih v občinskih upravah
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Površi a regije: aj ečjo po rši o i a Jugovzhodna regija, ki meri 2.675 km2, sledita ji 
Goriška regija z 2.325 km2 ter Osrednjeslovenska regija z 2.334 km2. Podravska regija 
zasede šele . esto po elikosti po rši e a km2 in meri 2.170 km2. Regija z najmanj 
po rši e pa je )asavska regija s 485 km2. 
Število pre ival ev: leta 2017 je bila regija z aj eč pre i al i Osrednjeslovenska regija, in 
sicer s 535.375 prebivalci, sledita ji Podravska regija s 322.545 prebivalci in Savinjska regija 
z 254.237 prebivalci. Regija z najmanj prebivalci je Primorsko-notranjska regija, šteje .  
prebivalcev. 
Število delov o aktiv ih pre ival ev: aj eč delovno aktivnih prebivalcih ima 
Osrednjeslovenska regija z 216.473 delovno aktivnimi prebivalci, sledi ji Podravska regija z 
119.012 delovno aktivnimi pre i al i. Naj a jši delež delo o aktivnega prebivalstva pa 
ima Primorsko-notranjska regija, in sicer 21.387 delovno aktivnih prebivalcev. 
Povpreč a eseč a neto plača a zaposle o ose o: aj ečja neto eseč a plača je  
Osred jeslo e ski regiji i  z aša .  evrov, sledi ji jugovzhodna Slovenija s 1.019 evri 
ruto plače. V Podravski regiji pa je po preč a eseč a eto plača 929 evrov, kar jo u ršča 
na 10. mesto ed regija i, kar po e i da je pre ej pod slo e ski  po prečje . 
Število zaposle ih ose : regija z aj ečji  šte ilo  zaposle ih ose  je Osred jeslovenska 
regija, ki ima 250.180 zaposlenih oseb, sledi ji Podra ska regija, ki šteje 101.371 zaposlenih 
oseb, na tretjem mestu pa je Savinjska regija z 85.248 zaposlenimi osebami. Regija z 
aj a jši  šte ilo  zaposle ih ose  je Zasavska regija, ki ima 11.981 zaposlenih oseb. 
Število registrira ih rezposel ih ose : leta  je aj ečje število brezposelnih oseb 
imela Osrednjeslovenska regija – 26.664 registriranih brezposelnih oseb, sledi ji Podravska 
regija z 18.828 brezposelnimi osebami. 
Število prihodov turistov: aj eč o iska turisto  so eležili  Gorenjski regiji (830.900), sledi 
ji Obalno-kraška regija z .  turisti ter Osrednjeslovenska regija z 727.962 turisti. V 
Podravski regiji so leta  za eležili .  prihodo  turistov, kar pa je manj kot v 
Pomurski regiji, kjer je bilo 276.205 turistov. 
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5 RAZISKAVA VPLIVA VARČEVALNIH UKREPOV NA MOTIVACIJO 
ZAPOSLENIH V PODRAVSKIH OBČINAH 
5.1 NAMEN IN CILJ RAZISKAVE 
E pirič a raziska a je ila iz ede a   podra skih o či ah. Gla i a e  raziska e je 
po eza a teoretič ih defi i ij oti a ije s prido lje i i rezultati i  ugoto ite  zastavljenih 
hipotez. V raziskavi se  želela ugoto iti, kako arče al i ukrepi vplivajo na motivacijo 
zaposlenih ter kakš o je jiho o zado oljst o pri delu.   
Cilj raziskoval ega dela je a podlagi a ket ega prašal ika predsta iti oti a ijo ja ih 
usluž e e   času arče al ih ukrepo   podra skih o či ah.  
5.2 METODOLOGIJA 
Motivacijski model in iz njega izpeljane hipoteze sem izvedla na podlagi spletne ankete, ki 
je bila posla a  seh  podra skih o či . V raziskavi je za primerjavo rezultatov 
anketirancev uporabljena komparativna metoda in statistič a etoda za izdela o i  a alizo 
ankete. 
Podatki za e pirič i del agistrskega dela so ili z ra i s po očjo splet ega prašal ika 
1ka. A ketira i so ili ja i usluž e i, zaposle i  o či ski upra i. Vprašal ik je 
popol o a a o i e  i  se uje  praša j. Raziska a je ila iz ede a  o či skih 
upra ah a o očju podra ske regije. Omejitev pri izvajanju raziskave so nevrnjeni 
prašal iki ali epopol o izpol je i prašal iki. Splet a a keta je ila posla a a se e-
aile zaposle ih  določe ih  o či ah. Vprašal ik je bil za ja e usluž e e jase , 
pregleden in kratek. 
Pr i del prašal ika se a aša a sploš e de ografske podatke, kot so spol, starost, šte ilo 
let delo e do e  O či ski upra i, delovno mesto, pogodbeno razmerje. Odgovori so 
potre i za sploš o predsta o o a ketira ih i  za potrdite  hipoteze. Pri pr e  delu 
prašal ika so orali a ketira i oz ačiti odgo or, ki se a aša a je. Dopisati so morali 
tudi, katero delovno mesto opravljajo v svoji organizaciji. 
V druge  delu prašal ika sledijo praša ja, ki se a ašajo na pomembnost motivacijskih 
dejavnikov. Anketiranci so pri vsakem od teh prašanju odgovore vrednotili z lestvico od 1 
– popolnoma nepomembno do 4 – zelo pomembno. Podanih je bilo dvanajst motivacijskih 
dejavnikov. 
V tretje   delu prašal ika so se praša ja a ašala a arče al e ukrepe. Pri te  
praša ju so zaposle i odgovore vrednotili z lestvico od 1 – sploh se ne strinjam do 4 – 
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popolnoma se strinjam. Poda ih je ilo de et praša j, ki so se a ašala na vplivanje 
arče al ih ukrepo  a jiho o delo. 
V zad je  sklopu prašal ika so morali anketiranci oceniti in ustrez o oz ačiti, ali se  
stri jajo z a ede i i arče al i i ukrepi ali e. Oceno so izrazili z vrednostmi od 1 – 
popolnoma se ne strinjam do 5 – popolnoma se strinjam. Pri zad je  praša ju so orali 
anketiranci dopisati, kaj e ijo o uspeš osti arče al ih ukrepo , ki so ili izvedeni.  
)a o dela o podatko , ki se  jih prido ila preko prašal ika, se  upora ila raču al iški 
orodji Microsoft Office in Microsoft Excel. 
5.3 RAZISKOVALNE HIPOTEZE 
V agistrske  delu so zasta lje e asled je hipoteze, ki se  jih pre erila s po očjo 
anketnega prašal ika: 
H : Moti ira ost zaposle ih  podra skih o či ah je klju  arče al i  ukrepo  a 
visokem nivoju. 
H : Najpo e ejši oti a ijski deja ik zaposle ih je agraje a je zaposle ih. 
H : Varče al i ukrepi olj oti irajo starejše od  let. 
5.4 POTEK RAZISKAVE 
Raziska a je ila iz ede a   podra skih o či ah.. Anketa je bila aktivna od 22. 5. 2017 
do 15. 6. 2017. Dostop do ankete so anketiranci dobili preko spletnega URL-ja. Poslana je 
bila na vse e- aile zaposle ih  saki o či i. V  o či ah je a prašal ike odgo orilo  
anketirancev, od tega je bilo v celoti izpolnjenih 73 anket. 33 anket je bilo neuporabnih iz 
naslednjih razlogov: klik le na anketo, klik le na nagovor, vrnjeni delno prazni. V 
adalje a ju o predsta lje a sploš a a aliza sta ja glede a oti ira ost zaposle i  času 
arče al ih ukrepo . Rezultati odo prikaza i grafič o, izdela i pa so z raču al iški  
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Tabela 6: Stopnja izobrazbe 
 
Stopnja izobrazbe 
    
XIZ1a2 
 
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
   sred ja šola  5 6 % 7 % 7 % 
   išja šola  16 19 % 23 % 30 % 
  3 (univerzitetna izobrazba/1. 
bolonjska stopnja) 
39 47 % 56 % 86 % 
  4 (magisterij) 10 12 % 14 % 100 % 
  5 (doktorat) 0 0 % 0 % 100 % 
veljavni skupaj 70 84 % 100 %   
  
  po prečje 2,8 std. 
odklon 
0,8 
Vir: 1ka, lasten 
Grafikon 4: Stopnja izobrazbe 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Grafikon 4 prikazuje izo raz e o strukturo a ketira e . Na to praša je je odgo orilo  
a ketira e . Vpraša je o izobrazbi je razdeljeno na pet skupin. 5 anketirancev ima 
sred ješolsko izo raz o, 16 anketirancev išješolsko, 39 anketirancev ali 56 % praša ih 
univerzitetno/1. bolonjsko stopnjo ter 10 anketirancev (14 %) ima opravljen magisterij. Iz 




0 10 20 30 40 50
1 (srednja šola)
2 (višja šola)
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išji svetovalec 16 19 % 20 % 28 % 
referent v sprejemni pisarni 1 1 % 1 % 30 % 
direktor o či ske upra e 2 2 % 2 % 32 % 
raču o odja 1 1 % 1 % 33 % 
svetovalka 2 2 % 2 % 36 % 
poslovni sekretar 1 1 % 1 % 37 % 
ja a aročila, raz oj i 
projekti 
1 1 % 1 % 38 % 
fi a č ik 1 1 % 1 % 40 % 
išji s eto ale  – planer 1 1 % 1 % 41 % 
išji s eto ale  II, odnosi z 
ja ost i, ured išt o 
o či skega tiska ega edija 
1 1 % 1 % 42 % 
uradnik 1 1 % 1 % 43 % 
išji s eto ale  II 1 1 % 1 % 44 % 
Strokovni sodelavec VI 2 2 % 2 % 47 % 
išja s eto alka 2 2 % 2 % 49 % 
podsekretarka 1 1 % 1 % 51 % 
svetovalec 7 8 % 9 % 59 % 
išja s eto alka za fi a e 1 1 % 1 % 60 % 
višja s eto alka II 2 2 % 2 % 63 % 
s eto ale  za druž e e 
dejavnosti 
1 1 % 1 % 64 % 
išji refere t 2 2 % 2 % 67 % 
vodja oddelka za finance 1 1 % 1 % 68 % 
direktor O či ske upra e 1 1 % 1 % 69 % 
strokovni sodelavec 1 1 % 1 % 70 % 
stroko o teh ič o 1 1 % 1 % 72 % 
raču o odja VI 1 1 % 1 % 73 % 
taj i a župa a 1 1 % 1 % 74 % 
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Tabela 10: Kako pomembni so za Vas naslednji motivacijski dejavniki? 




















2 –  
nepome-
mbno 










        
Q3
a 
iši a plače 0 0 38 34 72 72 83 3,5 0,5 






0 1 39 31 71 71 83 3,4 0,53 








2 5 40 24 71 71 83 3,2 0,7 







0 1 19 50 70 70 83 3,7 0,49 







0 3 37 30 70 70 83 3,4 0,57 






0 1 29 40 70 70 83 3,6 0,53 







0 1 19 50 70 70 83 3,7 0,49 







0 0 30 40 70 70 83 3,6 0,5 








1 2 35 32 70 70 83 3,4 0,62 







0 3 33 34 70 70 83 3,4 0,58 







0 1 32 37 70 70 83 3,5 0,53 
0 % 1 % 46% 53 % 100 
% 
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Grafikon 8. : Viši a plače 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Grafikon 8.1 prikazuje, kako zelo pomemben motivacijski dejavnik je za zaposle e iši a 
plače. Rezultati kažejo, da je  a ketira e , kar predstavlja 53 % vseh, ki so sodelovali v 
raziskavi, odgo orilo, da je iši a plače za je po e a, za  % a ketira e  pa je iši a 
plače zelo po e a. No ede  od a ketira e  i iz ral odgo ora popol o a 
nepomembno ali nepomembno. 
Grafikon 8.2: Nagrajevanje 
 
Vir: lasten, tabela 10 
55 % vseh anketirancev je odgovorilo, da je nagrajevanje pomemben motivacijski dejavnik, 
31 anketirancev (44 %), da je nagrajevanje zelo pomemben motivacijski dejavnik, za 1 
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Grafikon 8.3: Stimulacija v obliki denarne nagrade 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Stimulacija v obliki denarne nagrade je najbolj pomembna za 24 anketirancev, to je 34 % 
praša ih. Kar 40 anketirancev oziroma 56 % seh praša ih je odgo orilo, da je sti ula ija 
v obliki denarne nagrade pomembna, za 7 % praša ih je sti ula ija epo e a, 
popolnoma nepomembna pa je za 3 % praša ih. 
Grafikon 8.4: Stalnost in varnost zaposlitve 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Naj olj po e e  oti a ijski deja ik od seh aštetih je stal ost i  ar ost zaposlit e, 
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anketirancev, kar z aša  %, je stalnost in varnost zaposlitve pomemben motivacijski 
dejavnik, za 1 anketiranca pa je stalnost in varnost nepomemben motivacijski dejavnik. 
Grafikon 8.5: Mož ost izo raževa ja 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Grafikon 8.5 prikazuje, kako po e e  oti a ijski deja ik je ož ost izo raže a ja.  
% (30) anketirancev meni, da je zelo pomemben motivacijski dejavnik, kar 37 anketirancev, 
kar predstavlja 53 % seh praša ih pa je navedlo, da je ož ost izo raže a ja po e e  
motivacijski dejavnik. 3 anketiranci (4 %  so se opredelili, da je ož ost izo raže a ja 
nepomembna. 






1 – popolnoma nepomembno
2 – nepomembno
3 – pomembno
4 – zelo pomembno






1 – popolnoma nepomembno
2 – nepomembno
3 – pomembno
4 – zelo pomembno
0 5 10 15 20 25 30 35 40
možnost izobraževanja
 86     
Vir: lasten, tabela 10 
Grafikon 8.6 prikazuje pomembnost zanimivega dela. Izmed 70 odgovorov je 1 anketirancu 
zanimivo delo nepomembno. 29 anketirancem ali 41 % anketirancem je zanimivo delo 
pomembno, 40 anketirancev ali 57 % anketirancev pa je odgovorilo, da je zanimivo delo 
zanje zelo pomemben motivacijski dejavnik. 
Grafikon 8.7: Dobri odnosi s sodelavci 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Zelo pomemben motivacijski dejavnik je tudi dober odnos s sodelavci. Od 70 vseh 
sodelujočih, je 50 anketirancev, kar predstavlja 71 % vseh odgovorov, odgovorilo, da je 
dober odnos s sodelavci zelo pomemben motivacijski dejavnik. 19 anketirancev (27 %) 
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Grafikon 8.8: Mož ost apredova ja 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Grafikon 8.8 prikazuje, kakš o po e o vlogo dajejo a ketira i ož osti apredo a ja 
kot motivacijskemu dejavniku. 40 anketirancev ali 57 % se je odločilo, da je ož osti 
napredovanja zelo pomemben motivacijski dejavnik, 30 anketirancev oziroma 43 % pa je 
odgo orilo, da je ož ost apredo a ja po e e  oti a ijski deja ik. No ede  od 
anketirancev ni izbral odgovora nepomembno ali popolnoma nepomembno. 
Grafikon 8.9: Pohvala, priznanje s strani vodstva 
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Izmed 70 anketriancev je enemu anketirancu pohvala ali priznanje s strani vodstva 
popolnoma nepomembna, 2 anketirancema pa nepomembna. )a  sodelujočih ali  % 
anketirancev je pohvala ali priznanje s strani vodstva pomembna, zelo pomemben 
motivacijski dejavnik pa je za 32 anketirancev, kar predstavlja 46 % odgovorov. 
Grafikon 8.10: Samostojnost pri delu 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Grafikon 8.10 prikazuje pomembnost samostojnosti pri delu kot motivacijski dejavnik. Kar 
3 anketirancem ali 4 % vsem sodelujoči  je sa ostoj ost pri delu nepomemben 
motivacijski dejavnik. 33 anketirancev ali 47 % je odgovorilo, da je ta motivacijski dejavnik 
pomemben, za 34 anketirancev ali 49 % pa je ta motivacijski dejavnik zelo pomemben. 
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Vir: lasten, tabela 10 
Za enega anketiranca je poznavanje svojega dela nepomemben motivacijski dejavnik, za 32 
anketirancev ali 46 % ankteriancev je poznavanje njihovega dela pomembno, zelo 
pomemben motivacijski dejavnik pa je 37 anketirancem ali 53 % odgovorov. 
Grafikon 8.12: Fleksi ile  delov i čas 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Grafikon 8.12 prikazuje, kako pomemben je fleksi ile  delo i čas kot oti a ijski deja ik. 
13 anketirancev ali 19 % je odgovorila, da je fleksi ile  delo i čas zelo po e e  
motivacijski dejavnik, medtem ko je za 40 anketirancev ali 57 % pomemben motivacijski 
deja ik. )a  praša ih ali  % ankteriancev je fleksi ile  delo i čas epomemben 
motivacijski dejavnik, za 2 anketiranca (3 %) pa popolnoma nepomemben motivacijski 
dejavnik.  
Tabela  11: Vpliv posa ez ega ukrepa a Vašo otiva ijo za delo 
Pri osmem praša ju so i eli a ketira i ta elo, v kateri so morali oceniti, kako posamezni 
arče al i ukrep pli a a jiho o oti a ijo za delo. Na iz iro so imeli 4 odgovore, in sicer: 
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Q4 Za posa ez i varčeval i ukrep 
ocenite, kako vpliva a Vašo 
motivacijo za delo: 
            
  Pod praša ja Odgovori Veljavni Št. 
enot 
Po prečje Std. 
Odklon 











Skupaj         
Q4a Kako vpliva 





2 16 22 31 71 71 83 3,2 0,87 
3 % 23 % 31 % 44 % 100 % 






4 19 24 24 71 71 83 3 0,92 
6 % 27 % 34 % 34 % 100 % 









4 25 21 20 70 70 83 2,8 0,92 
6 % 36 % 30 % 29 % 100 % 
Q4d Kako vpliva 





5 22 20 23 70 70 83 2,9 0,96 
7 % 31 % 29 % 33 % 100 % 
Q4e Kako vpliva 
omejitev 




9 26 21 14 70 70 83 2,6 0,96 
13 % 37 % 30 % 20 % 100 % 
Q4f Kako vpliva 
omejitev 






14 21 22 13 70 70 83 2,5 1,02 
20 % 30 % 31 % 19 % 100 % 
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Q4g Kako vpliva 
z a jša je 
stroško  
materialno-





za Vaše delo? 
9 29 23 9 70 70 83 2,5 0,88 
13 % 41 % 33 % 13 % 100 % 
Q4h Kako vpliva 






7 17 32 14 70 70 83 2,8 0,89 
10 % 24 % 46 % 20 % 100 % 
Q4i Kako vpliva 










10 28 26 6 70 70 83 2,4 0,84 
14 % 40 % 37 % 9 % 100 % 
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Grafikon 9: Vpliv posa ez ega ukrepa a Vašo otiva ijo za delo 
 
Vir: lasten, tabela 11 
V nadaljevanju je za jas ejši pregled predsta lje o, kako so posamezni ukrepi vplivali na 
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Grafikon 9. : Kako vpliva z iža je plače a Vašo otiva ijo za delo? 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Od 71 anketirancev sta 2 anketiranca (3 %) odgovorila, da z iža je plače e pli a a 
motivacijo za delo, medtem ko je 23 % vseh odgovorilo, da z iža je plače del o pli a a 
motivacijo. 22 anketirancev (31 %) je mnenja, da z iža je plače pli a a oti a ijo ter  
anketirancev (44 %  e i, da z iža je plače zelo pli a a oti a ijo za delo. 
Grafikon 9. : Kako vpliva za rz itev apredova j a Vašo otiva ijo za delo? 
 





1 – ne vpliva
2 – delno vpliva
3 – vpliva
4 – zelo vpliva
0 5 10 15 20 25 30 35





1 – ne vpliva
2 – delno vpliva
3 – vpliva
4 – zelo vpliva
0 5 10 15 20 25 30
Kako vpliva zamrznitev napredovanj na Vašo motivacijo za delo?
 94     
Na praša je, kako pli a za rz ite  apredo a j a ašo oti a ijo za delo, je 24 
anketirancev (34 %) odgovorilo, da zamrznitev napredovanj zelo vpliva na motivacijo za 
delo. Isti rezultat je bil pri odgovoru vpliva. Da zamrznitev napredovanj delno vpliva na 
motivacijo za delo je odgovorilo 19 anketirancev oziroma 27 %, 4 anketiranci (6 %) pa so 
odgovorili, da zamrznitev napredovanj ne vpliva na motivacijo za delo. 
Grafikon 9. : Kako vpliva prepoved izplačil za red o delov o uspeš ost a Vašo otiva ijo za 
delo? 
  
Vir: lasten, tabela 11 
Na praša je, kako pli a prepo ed izplačil za red o delo o uspeš ost a Vašo oti a ijo 
za delo, je odgovarjalo 70 anketirancev. 41 anketirancev je odgovorilo, da prepoved izplačil 
za red o delo o uspeš ost zelo vpliva ali vpliva na motivacijo za delo, medtem ko 25 
anketirancev (36 %) meni, da delno vpliva. 4 anketiranci (6 %) pa so mnenja, da prepoved 
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Grafikon 9. : Kako vpliva z iža je regresa a Vašo otiva ijo za delo? 
 
Vir: lasten, tabela 11 
 a ketira e  je odgo orilo, da z iža je regresa zelo pli a ali pli a a oti a ijo za 
delo, kar predstavlja 62 % anketirancev. 22 anketirancev oziroma 31 % je odgovorilo, da 
z iža je regresa del o pli a a oti a ijo za delo,  praša ih  %) pa je mnenja, da 
z iža je regresa e pli a a oti a ijo za delo. 
Grafikon 9. : Kako vpliva o ejitev izo raževa j a Vašo otiva ijo za delo? 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Od  a ketira e  je  a ketira e  odgo orilo, da o ejite  izo raže a j zelo pli a ali 
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o ejit e izo raže a j del o a j oti ira i,  a ketira e  (13 %) pa je mnenja, da 
o ejit e izo raže a ja e vplivajo na motivacijo za delo. 
Grafikon 9. : Kako vpliva o ejitev števila d i let ega dopusta a Vašo otiva ijo za delo? 
 
Vir: lasten, tabela 11 
14 anketirancev (20 %  je e ja, da o ejite  šte ila d i let ega dopusta ne vpliva na 
njihovo motivacijo za delo, 21 anketirancev (30 %) meni, da o ejite  šte ila d i let ega 
dopusta delno vpliva na motivacijo za delo, polovica anketirancev pa meni, da omejeno 
šte ilo d i let ega dopusta zelo pli a ali pli a a jiho o motivacijo za delo. 
Grafikon 9. : Kako vpliva z a jša je stroškov aterial o-teh ič ih pogojev za delova je jav e 
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Vir: lasten, tabela 11 
Pri praša ju pli a z a jše a ja stroško  aterial o-teh ič ih pogoje  za delo anje 
javne uprave je 9 anketirancev (13 %) mnenja, da ne vpliva na njihovo motivacijo za delo, 
isto šte ilo a ketira e  pa je mnenja da zelo vpliva na njihovo motivacijo za delo. 29 
anketirancev (41 %  e i, da z iže a je stroško  del o pli a a jiho o motivacijo za delo. 
Grafikon 9. : Kako vpliva z a jševa je števila zaposle ih a Vašo otiva ijo za delo? 
 
Vir: lasten, tabela 11 
14 anketirancev (20 %) je mnenja, da z a jše a je šte ila zaposle ih zelo pli a a jiho o 
motivacijo za delo, medtem ko je kar 32 anketirancev, to je 46 % praša ih, mnenja, da 
pli a a jiho o oti a ijo za delo.  praša ih  %  e i, da z a jše a je šte ila 
zaposlenih delno vpliva na motivacijo za delo, 10 % praša ih pa je e ja, da 
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Grafikon 9. : Kako vpliva z a jševa je izdatkov za lago, storitev i  i vesti ij v jav e  sektorju 
a Vašo motivacijo za delo? 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Od  a ketira e  jih je  odgo orilo, da z a jše a je izdatko  za lago, storite  i  
investicij v javnem sektorju zelo vpliva ali vpliva na motivacijo za delo, medtem ko je 28 
anketirancev (40 %) odgovorilo, da z a jše a je izdatko  za lago, storite  i  i esti ij  
javnem sektorju delno vpliva na motivacijo. Za 10 anketirancev (14 %) pa meni, da to ne 
vpliva na motivacijo za delo. 
Ta ela : Varčeval i ukrepi 
Pri de ete  praša ju so i eli a ketira i a voljo tabelo s trditvami, kjer so lahko izrazili 
e stri ja je. Te atika je ključe ala raz e trdit e glede arče al ih ukrepo . Na oljo so 
ili  ož i odgo ori, i  si er:  – sploh se ne strinjam, 2 – delno se strinjam, 3 – se strinjam, 
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Grafikon 10: Varčeval i ukrepi 
 
Vir: lasten, tabela 12 
V adalje a ju so za jas ejši pregled predsta lje i posa ez i arče al i ukrepi, ter prikaz 
koliko se anketiranci strinjajo s trditvami. 
Grafikon 10. : Varčeval i ukrepi v javni upravi so nujno potrebni 
 
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Varčevalni ukrepi v javni upravi so nujno potrebni.
Varčevalne ukrepe v javni upravi podpiram.
Zaradi varčevalnih ukrepov sem dodatno
obremenjen/a z delom.
Varčevalni ukrepi povzročajo napetost med
zaposlenimi.
Varčevalni ukrepi so demotivator za vse zaposlene.
Kljub gospodarski krizi ima vodja veliko predlogov za
izboljšanje delovnih procesov.
Varčevalni ukrepi





1 – sploh se ne strinjam
2 – delno se strinjam
3 – se strinjam
4 – popolnoma se strinjam
0 10 20 30 40 50
Varčevalni ukrepi v javni upravi so nujno potrebni.
 101      
Vir: lasten, tabela 12 
Da so arče al i ukrepi  ja i upra i uj o potre i, se popolnoma strinja le 1 anketiranec, 
17 anketirancev (24 %) pa se s trditvijo strinja. 44 anketirancev, kar predstavlja 62 %, se s 
trditvijo delno strinja, 89 anketirancev (13 %) pa se s trditvijo sploh ne strinja. 
Grafikon 10. : Varčeval e ukrepe v jav i upravi podpira  
 
Vir: lasten, tabela 12 
Varče al e ukrepe  ja i upra i podpira  a ketira e ,  a ketira e   %) pa se s 
trditvijo delno strinja. 13 anketirancev (18 %  je e ja da e podpirajo arče al ih 
ukrepov v javni upravi. 
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Vir: lasten, tabela 12 
15 anketirancev (21 %) se popolnoma strinja s trdit ijo, da so zaradi arče al ih ukrepo  
dodatno obremenjeni z delom. 41 % anketirancev se strinja z zgornjo trditvijo, 20 
anketirancev (28 %) pa se delno strinja s trditvijo. 7 anketirancev (10 %) se s trditvijo, da so 
zaradi arče al ih ukrepo  dodat o obremenjeni z delom, sploh ne strinja. 
Grafikon 10. : Varčeval i ukrepi povzročajo apetost ed zaposle i i 
 
Vir: lasten, tabela 12 
12 anketirancev (17 %  se popol o a stri ja s trdit ijo, da arče al i ukrepi po zročajo 
napetost med zaposlenimi, 30 anketirancev (43 %) pa se strinja s to trditvijo. 24 
anketirancev (34 %) se delno strinja s trditvijo, medtem ko so 4 anketiranci (6 %) mnenja, 
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Grafikon 10. : Varčeval i ukrepi so demotivator za vse zaposlene 
 
Vir: lasten, tabela 12 
S trdit ijo, da so arče al i ukrepi de oti ator za se zaposle e, se popolnoma strinja 19 
anketirancev, kar predstavlja 27 % praša e popula ije,   %) pa se jih s trditvijo strinja. 
22 anketirancev (31 %  se del o stri ja, da so arče al i ukrepi de oti ator za se 
zaposlene, 3 anketiranci pa se s trditvijo sploh ne strinjajo.  
Grafikon 10. : Klju  gospodarski krizi i a vodja veliko predlogov za iz oljša je delov ih 
procesov. 
 
Vir: lasten, tabela 12 
10 % anketirancev se s trditvijo, da ima njihov vodja kljub gospodarski krizi veliko predlogov 
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strinja, 36 anketirancev ali 51 % se s trditvijo delno strinja, kar 13 anketirancev ali 19 % pa 
se s trditvijo, da i a jiho  odja klju  gospodarski krizi eliko predlogo  za iz oljša je 
delovnih procesov, sploh ne strinja. 
Tabela 13: Kaj e ite o uspeš osti varčeval ih ukrepov, ki so bili izvedeni? 
V zadnjem praša ju so orali a ketira i apisati s oje e je o tem, kaj mislijo o 
uspeš osti arče al ih ukrepo , ki so ili iz ede i. Od vseh anketirancev jih je a praša je 
odgovorilo le 43 oziroma 52 % seh a ketira ih. Veči a jih e i, da arče al i ukrepi, ki so 
se izvajali, iso ili uspeš i, le pešči a pa jih e i, da so ili uspeš i. V spodnji tabeli so 
podani vsi odgovori anketirancev. 
Q6 Kaj e ite o uspeš osti varčeval ih ukrepov, ki so ili izvede i? 
  Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
  Jih ni. 1 1 % 2 % 2 % 
  Mislim, da bi bilo potrebno 
arče a je začeti pri išjih. 
1 1 % 2 % 5 % 
  / 1 1 % 2 % 7 % 
  Premalo efekta. 1 1 % 2 % 9 % 
  Varče al i ukrepi, ki so ili 
iz ede i i  še ekateri trajajo 
na podlagi ZUJF-a in drugih 
predpisov so bili nesmiselni in 
euči ko iti, iso pripo ogli k 
okre a ju  času krize. So pa 
potrebni ukrepi pri javnih 
aročilih, pregled ejše  
sistemu napredovanj, 
ustreznemu razdeljevanju 
delovnih nalog in s tem 
enakomernemu in ustreznemu 
obremenjevanju delavcev – na 
podlagi tega pa ugotoviti 
presežek ali pa tudi 
primanjkljaj zaposlenih. 
1 1 % 2 % 12 % 
  Niso dosegli svojega namena. 
Varče a je, kot je ilo 
izvedeno, je jemanje tam, kjer 
že tako ali tako i. Ja a upra a 
i isto kot drža a upra a. 
1 1 % 2 % 14 % 
  Niso dosegli namena. 1 1 % 2 % 16 % 
  Potrebno bi bilo ugotoviti oz. 
arediti a alizo stroško  i  
koristi. 
1 1 % 2 % 19 % 
  Niso prinesli posebnih 
rezultatov. 
1 1 % 2 % 21 % 
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  Varče al i ukrepi so erjet o 
ili uspeš i  eke  deležu, 
vendar nobeni ukrepi ne 
pri esejo takš ega prihra ka, 
da bi nadomestil neustrezno 
politič o kadro a je 
upošte a , da se tudi po 
politič i po eza osti lahko 
zaposli kakovosten kader, ki bo 
veliko doprinesel) oziroma ne 
more pokriti umetno 
ustvarjenih delovnih mest za 
politič e zago or ike ali za 
"parkiranje" nasprotnikov. 
1 1 % 2 % 23 % 
  Delno potrebni. 1 1 % 2 % 26 % 
  Brez uči ka. 1 1 % 2 % 28 % 
  Neuspeš i. 2 2 % 5 % 33 % 
  Uspeš i. 1 1 % 2 % 35 % 
  Ukrepi po mojem mnenju niso 
ili uspeš i. 
1 1 % 2 % 37 % 
  Pri edli so do združe a ja 
delovnih mest, kar bi bilo v 
os o i poziti o, če se e i 
obremenitve neenakomerno 
oz. epra ič o razporejale, 
temu sorazmerne pa niso 
iši e os o ih plač 
usluž e e , ki so z at o olj 
obremenjeni oz. temu ne 
sledijo nagrade, ki se 
razporejajo po 
"priljubljenosti".  Dlje časa 
zaposleni v JU imajo 
esoraz er o išje plače  
pri erja i z a j časa 
zaposle i i, katerih plače so 
elikokrat pod po preč e, 
čepra  se od jih pričakuje 
ogo eč. 
1 1 % 2 % 40 % 
  Niso pri esli iz oljša ja. 1 1 % 2 % 42 % 
  Brez veze. 1 1 % 2 % 44 % 
  Bili oz. so uspeš i. 1 1 % 2 % 47 % 
  Bolj kot o arče al ih ukrepih 
i orali raz išljati o 
strukturnih spremembah, javni 
sektor se eda lahko potroši 
toliko kot je ogoče pribiti iz 
da č ih i  drugih virov, na 
drugi strani pa se porabljajo 
sredstva tudi v javnem sektorju 
za stvari, ki so popolnoma 
1 1 % 2 % 49 % 
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nepotrebne tako s sistemskega 
kot vsebinskega vidika. V 
kolikor bi uvedli celovito 
"varče al e" ali kakrš ekoli 
druge spremembe na 
celovitem sistemu in ne zgolj 
kadro ske  področju i 
prido ili k alitet ejšo ja o 
upravo, kar je seveda verjetno 
želja tudi as, ki s o zaposle i 
v javni upravi. Tako kot ostali si 
tudi i želi o apredka i  
iz oljša . 
  Niso aj olj uspeš i. 1 1 % 2 % 51 % 
  Varče a je a apač ih 
področjih. 
1 1 % 2 % 53 % 
  Menim, da niso prinesli 
ačrto a ih poziti ih 
uči ko . 
1 1 % 2 % 56 % 
  Niso prispe ali k ečji 
storilnosti. 
1 1 % 2 % 58 % 
  Velikokrat so izvedeni na 
apač ih st areh. 
1 1 % 2 % 60 % 
  Niso dosegli rezultatov kot so 
ili pr ot o išlje i. 
1 1 % 2 % 63 % 
  Prihra ek fi a č ih sredste , 
ja i usluž e i pa so 
oškodo a i za pripadajoča 
sredstva nagrajevanja. 
1 1 % 2 % 65 % 
  Niso odpravili slabosti v javni 
upra i, še eliko je rezer , 
ka or i orali poseči 
selektivno. 
1 1 % 2 % 67 % 
  So ili uspeš i. 1 1 % 2 % 70 % 
  Neuspeš o. 1 1 % 2 % 72 % 
Veljavni Skupaj 43 52 % 100 %   
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7 PREVERITEV HIPOTEZ 
Hipoteze: 
H : Motivira ost zaposle ih v podravskih o či ah je klju  varčeval i  ukrepo  a 
visokem nivoju. 
Moti ira ost zaposle ih  podra skih o či ah je klju  arče al i  ukrepo  a isoke  
nivoju, saj se je zelo malo anketirancev opredelilo, da motivacijski dejavniki ne vplivajo na 
jiho o delo. Tudi pri posa ez ih arče al ih ukrepih je eči a a ketira e  odgo arjala s 
strinjam se ali popolnoma se strinjam. Majhen odstotek anketirancev se z določe i  
arče al i  ukrepo  i stri jal.  
Hipotezo 1 lahko potrdimo. 
H : Najpo e ejši otiva ijski dejav ik zaposle ih je agrajeva je zaposle ih. 
Iz raziska e je raz id o, da agraje a je i ajpo e ejši oti a ijski deja ik. Naj eč 
a ketira e  je odgo orilo, da je ajpo e ejši deja ik stal ost i  varnost zaposlitve 
ter do ri od osi s sodela i. Če raz rsti o aštete oti a ijske deja ike po rst e  redu, 
je nagrajevanje na osmem mestu od 12 motivacijskih dejavnikov. 
Hipotezo lahko  o rže o. 
H : Varčeval i ukrepi olj otivirajo starejše od  let. 
V raziskavi so imeli anketiranci, ki pripadajo različ i  starost i  skupi a , ož ost 
odgo arjati a praša ja, kako po e i so za jih določe i oti a ijski deja iki. Iz 
raziska e raz ere o, da določe i arče al i ukrepi olj oti irajo lajše od  let, 
določe i arče al i ukrepi pa olj oti irajo starejše od  let. Starejše od  let oti irajo 
pred se  iši a plače, do ri od osi s sodela i, poh ale, priz a ja s stra i odst a, 
samostojnost pri delu, poznavanje rezultatov svojega dela in fleksibile  delo i čas.  
Hipotezo 3 lahko delno potrdimo. 
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8 UPORABNOST REZULTATOV IN PRISPEVEK K STROKI IN 
ZNANOSTI 
)aposle i  ja e  sektorju gospodarsko krizo aj ečkrat o čutijo kot krče je fi a č ih 
sredste  za delo e akti osti, sla še delo e raz ere, po a jka je i  z a jša je 
sredste  za jiho e preje ke delo e uspeš osti. Vsi ti deja iki pli ajo a ot a ijo 
zaposlenih. O motivaciji je eliko zapisa ega. S po očjo literature, ki smo jo preučili, smo 
dobili jasen pregled nad pojmom motivacija. Omenjene so šte il e oti a ijske teorije, 
nobena od teh teorij pa ne bo enako uč iko ala pri seh zaposle ih. Vsakega zaposlenega 
a reč motivirajo drugi dejavniki, zato e ore o pričako ati, da odo zaposle i enako 
reagirali na iste motivacijske dejavnike.  
S statistič o prido lje i i podatki s o ugotovili, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki so 
po e i za zaposle e  o či skih upra ah ter kako so arče al i ukrepi pli ali a 
njihovo motiviranje za delo. Na motivacijo vpliva veliko materialnih in nematerialnih 
dejavnikov. Materialni so tes o po eza i s plačo i  fi a č i i agrada i, e aterial i 
deja iki pa so po eza i z delo i  okolje , poh alo za delo, ož ostjo apredovanja in 
podobno. Pridobljeni rezultati so pokazali, da so za zaposlene v podravskih o či ah  aj olj 
pomembni naslednji motivacijski dejavniki: stalnost in varnost zaposlitve, dobri odnosi s 
sodelavci, za i i o delo i  ož ost apredo a ja. Glede a to, da iši a plače i 
ajpo e ejši oti a ijski deja ik, pa s o pri raziska i ugoto ili, da z iža je le-te 
najbolj vpliva na motivacijo z delo. Da bodo postopki v javni upravi hitri, kakovostni in 
uči ko iti, je potre o i eti oti ira e ja e usluž e e, saj so ti te elj i za delo a je 
organizacije in lahko le z ji i doseže o ilje, ki si jih organizacija zada. Ja i usluž e i  
podra skih o či skih upra ah so preo re e je i. )aposle i opra ljajo o sež e i  
odgovorne naloge, pri če er po so eči o a časo o o eje i. Velikokrat se zgodi, da 
delajo tudi preko delo ega časa. Na delovnem mestu pa je izredno pomembna tudi 
komunikacija. Zaposle i ečkrat e do ijo po rat ih informacij, saj vodje le-te zadržijo 
zase, zaradi česar so zaposle i ezado olj i. Vodst o ora zaposle e pra očas o o eščati 
in jim dajati povratne informacije, saj bo lahko le tako orga iza ija uspeš a.  V prihod osti 
bi se bilo potrebno bolj posvetiti komunikaciji med vodilnimi in zaposlenimi ter ustreznemu 
pristopu vodij. Vodje morajo zaposlene pripraviti na spremembe, jim le-te ustrezno 
predstaviti ter jih zanje tudi spodbuditi oziroma jih znati pravilno motivirati.   
Stroka bo lahko s prido lje i i rezultati iz oljšala i  pripo ogla k ečji oti ira osti i  
ečje u zado oljst u zaposle ih, posledič o o pa o to pli alo a ečjo uči ko itost  
organizaciji. Z anket i  prašal iko , ki je il posla  a se podra ske o či e, s o iz erili, 
kako pli ajo posa ez i arče al i ukrepi a oti a ijo zaposle ih. Med ukrepe, ki  eliki 
meri vplivajo na motivacijo za delo, spadajo, kot s o že omenili, z a jša je plače, 
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zamrznitev napredovanj, z iža je regresa, prepo ed izplačil za red o delo o uspeš ost, 
omejite  izo raže a j i  z a jše a je šte ila zaposle ih. ) a ket i  prašal iko  so ile 
poda e tudi posa ez e trdit e, ki se a ašajo a arče al e ukrepe. Veči a sodelujočih v 
raziskavi se je strinjala, da so arče al i ukrepi de oti ator za se zaposle e ter da 
po zročajo apetost ed zaposle i i. Varče al e ukrepe  ja i upra i podpira le del 
sodelujočih, eči a pa jih e i, da so ili iz ede i a apače  ači  i  da iso dosegli 
pričako a ih rezultato . 
Prido lje e rezultate lahko stroka upora i pri spreje a ju adalj ih arče al ih ukrepov, 
če odo le-ti spet potre i, po oč pa so lahko tudi vodilnemu osebju, ki ima pomembno 
vlogo pri ustvarjanju ustrezne organizacijske kulture in delovnih pogojev, kar zaposlenemu 
adalj e o ogoča iz oljša je uči ko itosti dela. Vodja mora biti seznanjen z zaposlenimi 
ter njihovim delom, kakor tudi z jiho i i potre a i i  želja i. Pri motivaciji posameznika 
sta ključ a deja ika olja i  z ož ost. Volja oz ačuje zgi  s eri opra lja ja dela, 
z ož ost pa se a aša a zagoto ite  potre ih pogoje , da o  oti a iji tudi ekaj 
deja sko doseže o. Vodilno osebje mora biti seznanjeno tudi s tem, katere nematerialne 
oti a ijske deja ike je potre o iz oljšati. Moti ira i zaposle i so a sezad je 
ključ ega po e a za dosega je ilje  refor e ja e upra e.  
Moti a ija je go il a sila sakega posa ez ika, od is a pa je od šte il ih deja iko , ki 
oblikujejo posameznikovo osebnost. Organizacija ima lahko veliko samoinciativnih 
zaposlenih, ki imajo veliko idej za iz oljša je siste a, e dar če iso sliša i oziro a jih 
vodje pri tem ne spodbujajo dovolj, iz oljša  kju  oč i olji e o. Velika teža a je 
pogosto tudi ustaljenost sistema in navade, ki jih imajo zaposleni. Premalo stvari se v praksi 
spreminja in realizira prav zaradi navad, ki jih težko spre e i o, če a je is o 
pripra lje i. )akore i je  siste  je težko spre e iti, zato je še izred ega po e a 
motivira ost zaposle ih z željo po uspehu.  
Delovanje organiza ije, odisi o či ske upra e bodisi katere druge, in tudi delovanje 
zaposle ih z otraj določe e orga iza ije o oljše le, če o sak posa ez ik začel delati 
ekaj drugače. V da aš je  času so spre e e nujne za razvoj. Znanje je vsem veliko bolj 
dostopno, vendar ga moramo znati uporabiti tudi v praksi. Vsak zaposleni mora biti 
oti ira  za last e i terese. Če želijo odje zgraditi oti ira  kolekti , orajo s ojo 
e ergijo i  raz išlja je zaposle ih us eriti  pra o s er. Vse to se odraža  od osu  
nadrejenega do drugih zaposlenih, pravilnem pristopom, ustrezno razporeditvijo 
zaposlenih in ustreznim opisom delovnih nalog.  
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9 ZAKLJUČEK 
Posledice gospodarske krize, ki je zajela ečji del E rope i  s te  tudi Slovenijo, so še ed o 
vidne. Le pešči i drža  je a reč uspelo krizo pre roditi rez sprejetja arče al ih ukrepo . 
Nikakor pa se ne moremo izogniti svetovni gospodarski krizi, ki za seboj potegne velike 
izzi e ja ega sektorja. Varče al i ukrepi i  reforme so bile vsekakor potrebne, da smo 
spod udili gospodarsko rast ter z a jšali proraču ski pri a jkljaj, klju  te u pa i a 
gospodarska kriza vpliv na zaposlene in na z a jša je kako osti ži lje ja. Pred sprejetje  
arčevalnih ukrepov bi bilo potrebno dobro premisliti in preveriti, kakš e posledi e a  
arče al i ukrepi pri ašajo. Gospodarska kriza a  je pri esla ogro o rezposel osti, 
ožič o so se zapirale to ar e, o stoječa podjetja so postala po eči i elik id a i  
plačil o esposo a. Kriza se je dotaknila tako mladih ljudi, ki zaradi krize niso dobili dela 
in si niso mogli ustvariti lastnega ži lje ja, kakor tudi starejših ljudi, ki so ostali rez 
zaposlit e i  so padli ed težje zaposljive brezposelne. Tudi zaposleni so začutili posledi e 
gospodarske krize. Večji del arče al ih ukrepo  se a aša a ja e usluž e e, saj so 
zaradi ečjega šte ila zaposle ih i  elikih stroško  ja ega sektorju tukaj ož i aj ečji 
prihra ki. Med ukrepe, ki so se dotak ili ja ih usluž e e , sodijo z iža je plač, 
za rz ite  apredo a j, prepo ed izplačil za red o delo o uspeš ost, z iža je regresa, 
z iža je d e i , o ejite  izo raže a j, z iža je ju ilej ih agrad, o ejite  šte ila d i 
let ega dopusta, z a jša je stroško  aterial o-teh ič ih pogoje  za delo a je javne 
upra e, z a jša je šte ila zaposle ih  ja e  sektorju, z iža je izdatko  za lago, 
storitev in investicij v javnem sektorju in podobno. Vsi ti ukrepi so zagotovo vplivali na 
zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih. Pomemben pa je tudi podatek, da se drža e a 
gospodarsko krizo trenutno dobro odzivajo, izvajajo pa različ e ukrepe. Trenutna 
pred ost a aloga drža  je zagoto iti zdrž ost ja ega dolga, da i ust arili ečjo 
akroeko o sko sta il ost. Proti kriz i ukrepi pli ajo a ja e usluž e e a področju 
zaposlo a ja i  plač.  
Cilj vsake organizacije je uspeš ost delo a ja, ki naj bi ga v podjetju ali drugi organizaciji 
dosegli z motiviranimi, zavzetimi in zadovoljnimi zaposlenimi. Najpo e ejši deja ik 
uspeš e orga iza ije je pred se  zado oljst o zaposle ih. Vsakega posa ez ika 
oti irajo drugač e st ari, aj so to aterial e ali nematerialne, in vsak posameznik 
poskuša sa  ura a ati situa ije, v katerih bo či  olj oti ira  a delo e  estu. 
Seveda pa se najdejo posamezniki, ki so nezadovoljni predvsem zaradi ekonomskih 
dejavnikov, a katere ja i usluž e i i ajo pli a, pa naj bo vodja še tako dober 
motivator. Moti ira je zaposle ih  orga iza iji ora iti ačrt o, dolgoroč o i  ilj o 
ara a o, si er e ore o pričako ati dolgoroč ih uči ko . Ži i o  času hitrih 
spre e , zato je težko tako odje  kot tudi zaposle im zagotavljati optimalne delovne 
pogoje in obojestransko zadovoljstvo. Dandanes posameznik veliko hitreje postane 
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ezado olje  i  eliko težje i  počas eje zado olje . )aposle i orajo i eti o čutek, da 
delo želijo opra ljati i  e da ga orajo opra ljati. Moti a ija je tisto go ilo, ki as že e, da 
s o ekaj pripra lje i arediti, se potruditi i  za to ložiti s oj trud i  čas. Bolj kot je 
pri lače  ilj, eč s o pripra lje i za to arediti. Vodst o se pre alokrat za eda, kako 
pomembna je motivacija zaposle ih. Če o zaposle i do olj oti ira  za delo i  o edel, 
da ga a ko u ilja čaka eka agrada ali vsaj pohvala za njegov trud, o pripra lje  eč 
ložiti  delo, ki ga opra lja, le da doseže zasta lje i ilj. )aposle i s s oji  z a je  i  
sposobnostmi spadajo ed ajpo e ejši ir orga iza ije, zato se laga je  zaposle e 
i   jiho o zado oljst o lahko šteje ed dolgoroč e alož e, ki se odo o resto ale. 
Ravno tako se mora vodstvo zavedati, da so nemotivirani in nezadovoljni zaposleni 
organizaciji le  škodo.  
V agistrske  delu s o preučili pred se , kako pli ajo arče al i ukrepi a oti a ijo 
zaposlenih. Namen agistrskega dela je il proučiti področje pli a arče al ih ukrepo  a 
motivacijo zaposle ih  podra skih o či ah i  a podlagi prouče anja slovenske in tuje 
znanstvene in strokovne literature predstaviti, kakš i so arče al i ukrepi, ugotoviti 
jiho o uči ko itost na motivacijo zaposlenih in predstaviti, kako ter s kakš i i sredst i se 
po ečuje oti a ija zaposle ih ter kako le-ta vpliva a uspeš ost pri delu. 
Osredotočila sem se na Podra sko regijo, ki zaje a  o či . V raziskavi sem ugotovila, da 
so arče al i ukrepi a zaposle e oč o pli ali, saj so  raziska i a ketira i odgo orili, 
da z iža je plače, za rz ite  apredo a j, prepo ed izplačil za red o delo o uspeš ost, 
o ejite  izo raže a j i  podo o zelo pli a a jiho o oti a ijo za delo ter da so 
zaposle i a j oti ira i  času arče al ih ukrepov, saj za isto delo in isti trud, ki ga 
ložijo, do ijo a jše plačilo i  ugod osti. 
Skozi pregled teorije i  raziska e i ilo s isel o iz oljšati oti ira ost zaposle ih tudi 
iz e  arče al ih ukrepo . Pred se  i ilo potre o izkore i iti mnenje javnosti, da javni 
usluž e i e delajo ič ali delajo zelo alo. Prav tako je javnost mnenja, da so javni 
usluž e i de oti ira i za delo, s či er se e stri ja , saj je raziskava pokazala, da so 
zaposlenim olj kot plača pomembni dobri odnosi s sodelavci ter varnost in stalnost 
zaposlitve. Vsekakor morajo biti vodje tisti, ki morajo znati motivirati zaposlene. K 
motivaciji bi pripomogel tudi bolj korekten in prijazen odnos do zaposlenih. Seveda mora 
odja z ati oti irati ajprej se e šele in nato ostale. Vodja mora biti tudi vzor in mora  
pokazati s oja čust a. Da o odja uspeše  pri s oje  delu, potre uje tudi a duše je, 
eselje, zado oljst o, časih pa ora tudi pre id o izraziti s ojo jezo i  es. Vodja ora pri 
zaposlenih spodbujati motivacijske dejavnike.  
)a uspeš o ode je aj odje u ajajo tede ske sesta ke z zaposlenimi in dovolijo 
zaposle i  izražati s oje e je. Ust ariti orajo delo o zdušje, kjer se si ali saj 
eči a do ro počuti. )aposle i orajo iti za s oje delo poh alje i, odja pa ora skr eti 
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za dobre medsebojne odnose ter zaposlenim pokazati, da so vsi del sistema, ki funkcionira. 
S oje zaposle e aj sez a i z ož osti apredo a ja, kakor tudi s te , kaj je potrebno za 
to arediti. )aposle i pa se eda pričakujejo, da o siste  agraje a ja pra iče . Naštetih 
je le ekaj predlogo , kako iz oljšati zdušje  orga iza iji i  posledič o tudi oti a ijo 
zaposlenih.  
Varče al i ukrepi so sekakor uj i, e dar e a raču  kako osti ja ih storitev in 
izvajalcev javnih storitev. Ja i usluž e i so ključ ega po e a za iz aja je alog, poudariti 
pa moramo jiho e ko pete e i  sposo osti. Morajo iti ustrez o izo raže i, kar je 
pogoj za doseganje strokovnosti njihovega delovanja, zato morajo svoje znanje stalno 
nadgrajevati in dopolnjevati. Če odo zaposle i do ro oti ira i i  zado olj i, bodo tudi 
postopki hitrejši ter e osta ejši i  le tako odo doseže i ilji orga iza ije. 
 113      
LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA 
Ba ič, M. . Fi a ira je lokal ih skup osti. Lokal e ja e fi a e. Denar, letnik VI 
št. , str. –14. 
Bačlija, Ire a . Aktualni problemi slovenske lokalne samouprave. Pridobljeno 
8.5.2017 iz: http://lex-localis.info/zaloznistvo/lokalna_demokracija_ 
Bahtijare ić-Ši er, F. . Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing. 
Berga t, Ž. . Prvi znaki krize v javnem zavodu/javnem podjetju. Ljubljana: Zbornik 
referatov. 
Božič, K. . Vloga drža e pri zdrže a ju fi a č e sta il osti. Ba č i vest ik, , št. 
3, str. 24–31. 
Brejc, M. (2004). Ljudje in organizacija v javni upravi. Ljubljana: Fakulteta za upravo.  
Brezo ik, B., Oplot ik, Ž. . Fiskalna decentralizacija v Sloveniji. Mari or: I štitut za 
lokal o sa oupra o i  ja a aročila. 
Buckingham, M., Coffman, C. (1999). First Break All the Rules: what the world's greatest 
managers do differently. London. 
Cerkvenik, S. (2015). Medo či sko povezova je-prilož ost za uči kovito zagotavlja je 
komunalnih storitev. V Žohar, F. Ured.  Delova je skup ih o či skih uprav v 
Sloveniji. (str. 69–77). Lju lja a: Skup ost o či . 
Čar a  Ber ard, A. . Moti a ija zaposle ih  ja i upra i. Z or ik . štude tske 
konference. Koper: Fakulteta za management. 
Čer etič, M. . Management in sociologija organizacije. Kranj: Moderna organizacija. 
Dejić, S., Po ja ić, K. . Kako motivirati zaposlene-je denar res sveta vladar? 
Pridobljeno 4. 6. 2017 iz: https://psihologijadela.com/2015/07/22/kako-motivirati-
zaposlene-je-denar-res-sveta-vladar/ 
Do o šek, B., Až a , B., Slak, B. . Drža a Slo e ija i  glo al a eko o ska kriza. V 
H. Tivadar (Ured.), Država i  arod v slove ske  jeziku, literaturi i  kulturi. . 
seminar slovenskega jezika, literature in kulture (str. 86-92). Ljubljana: Znanstvena 
založ a Filozofske fakultete U i erze  Lju lja i. 
 114      
George, M., Jones, R. (1996). Understanding and managing organizational behaviour. 
Reading: Addison Wesley Publishing Company.  
Grafenauer, B. (2000). Lokalna samouprava na Slovenskem: teritorialno organizacijske 
strukture. Maribor: Pravna fakulteta. 
Greer, P., Murphy, A., Ogard, M. (2005). Guide to participatory democracy in Bosnia and 
Herzegovina and in Serbia and Montenegro. Dublin: Council of Europe Publishing. 
Gruban, Brane (2007). Ključ i ali kritič i kadri. Pridobljeno 28. 5. 2017 iz:  
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/razvoj-kadrov/. 
Gruban, Brane (2007). Prehod od negativne na pozitivno psihologijo motivacije zaposlenih. 
Pridobljeno 25. 6. 2017 iz: http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/psihologija-
negativne-motivacije-okvircki/ 
Haček M., Bačlija I. . Upravlja je človeških virov v upravi. Ljubljana: Fakulteta za 
druž e e ede. 
Haček, M. . Siste  jav ih usluž e ev v Repu liki Slove iji. Ljubljana: Fakulteta za 
druž e e ede. 
Hefron, F. (1989). Organization Theory and Public Organizations. New Jersey: Englewood 
Cliffs, Prentice Hall. 
Hoče ar, M., Jaklič, M., )agoršek, H. . Ustvarja je uspeš ega podjetja: Ak ijski 
pristop k strateške u raz išlja ju, vode ju i  adzira ju. Lju lja a: GV )alož a. 
Houston, D. (2011). Implications of Occupational Locus and Focus for Public Service 
Motivation: Attitudes Toward Work Motives across Nation. Public Administration 
Review, 71(5), str. 762–767. 
Kajzer, A. (2011). Vpliv gospodarske krize na trg dela v Sloveniji in izziv za politiko trga 
dela. IBR revija, 4/2011. 
Ka ič, P. . Vode je o či ske upra e i  zado oljst o zaposle ih. Revija za 
univerzalno odlič ost,  , str. –24. 
Koopman, L., Dean, N. Den Hartog (2002). Leadership in Organizations. London: Sage 
Publications. 
Korade Purg, Š. . Prišel je čas za spre e e. HRM revija, 2010 (33). 
Ko ač, J., Vila. A. . Osnove organizacije in managementa. Kranj: Moderna 
organizacija. 
Ko ač, M. . Davki od A do Ž. Lju lja a: )alož iška hiša Pri ath. 
 115      
Ko ač, M. . Zlato pravilo urav oteže osti jav ih fi a . Mari or: založ a WS. 
Lipič ik, B. . Organizacija podjetja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
Lipič ik, B. . Kr ilje je človeških aktiv osti- V: Management - nova znanja za uspeh, 
S. Moži a (Ured.). Radovljica: Didakta. 
Lipič ik, B., Moži a, S. ). Psihologija v podjetjih. Lju lja a: Drža a založ a Slo e ije. 
Loreda a, L., Sta o ik, F., Rozo ič ik, D. . Priz a je RS za poslov o odlič ost 
(PRSPO)-prepoz a a z a ka odlič osti v Slove iji. Celje: Urad RS za meroslovje. 
Markovits, Y., Boer, D., Rolf van Dich (2013). Economic crisis and the employee: The 
effects of economic crisis on employee job satisfaction, commitment and self-
rugultation. European Management Journal, 31(5), str. 1–8. 
Mattick, P. (2011). The Economic Crisis and the Failure od Capitalism. London: Reaktion 
Books. 
Mihalič, R. . Povečaj o zadovoljstvo i  pripad ost zaposle ih. Škofja Loka: Mihalič 
in partner. 
Mihelič, A. . Vodenje in ravnanje z ljudmi. Maribor: Doba Epis. 
MJU (2007). Z or ik IX. Posveta. Delova je skup ih o či skih uprav v Slove iji. 




Mosadegh Rad, A. M., Yarmohammadian, M. H. (2006). A study of relationship between 
a agers´ leadership st le a d e plo ees´ jo  satisfa tio . Leadership i  Healt 
Service. 19, 2 .str. 11-28. 
Moži a S. . Plača i edi i i  zadoste  dejav ik otiva ije zaposle ih. Pridobljeno 
28. 4. 2017 iz: 
https://scholar.google.si/scholar?hl=sl&as_sdt=0%2C5&q=pla%C4%8Da+ni+edini+i
n+zadosten+dejavnik+motivacije+zaposlenh&btnG. 
Moži a, S. . Osnove vodenja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta v Ljubljani. 
Moži a, S., Rož a , R., Ta čar, M., Pučko, D., I a ko, Š., Lipič ik, B., Gričar, J., Glas, M., 
Kralj, J., Teka čič, M., Di o ski, V., Ko ač, B. . Management: nova znanja za 
uspeh. Ljubljana: Didakta. 
 116      
Mrak, M., Bau hüller, R., M Clure, P. . Fiscal Impact Assessment of Structural 
Reforms. Center od Excellence in Finance. 
Ne e , To isla  . Iz oljša je poslo a ja s po očjo odela poslo e odlič osti. 
Uprava, 3(2), str. 83–99. 
Norčič, G. . Pra e ljudi a pra a esta. HRM. 8, 35, str. 46-48. 
Pandolinska, A. (2013). Human Resource Management in Public Sector. Novo Mesto: 
U i erzitet o i  razisko al o središče No o Mesto. 
Pernek, F. (1997). Fi a č o pravo i  jav e fi a e. Maribor: Pravna fakulteta. 
Pogač ik, V. . Lestvice delovne motivacije. Lju lja a: Ce ter za psihodiag ostič a 
sredstva. 
Prebilič, V., Haček, M. . Nekateri aktualni problemi slovenske lokalne samouprave. 
Mari or: I štitut za lokal o sa oupra o i  ja a aročila. 
Ra šak Peše , M. . Ukrepi a področju plač i  drugih preje kov zaposle ih v 
javnem sektorju v letih 2011 in 2012. V Androjna, I. (Ured.). Kadrovske informacije. 
Ljubljana: Ministrstvo za javno upravo. 
Rozman, R. (2000). Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
Rože , T. . Upravljavska sposobnost lokalnih samoupravnih skupnosti.  Pridobljeno 
4.9.2017 iz: http://www.lexlocalis.info/ebook/upravljavskasposobnost 
RS, MDDSZ (2016). Let o poročilo o izvaja ju ukrepov države a trgu dela za leto . 
Pridobljeno 29. 5. 2017 iz: 
http://www.mddsz.gov.si/fileadmin/mddsz.gov.si/pageuploads/dokumenti__pdf/
zaposlovanje/LP__TD_2015.pdf. 
Set ikar Ca kar, S., Petko šek, V. . Primerjava proti kriznih ukrepov Slovenije in 
iz ra ih evropskih držav. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Shields, J. (2007). Managing Employee Performance and Reward: Concepts, Practices, 
Strategies. New York: Cambridge University Press. 
Skup ost o či  Slo e ije. Statistič i podatki. Pridobljeno 15. 8. 2017 iz: 
https://skupnostobcin.si/podatki/statisticni-podatki/#p2. 
Sparrow, P., Marchington, M. (1998). Human Resource Management, The New Agenda. 
London: Financial Times. 
 117      
Stare J. (2003). O likova je odela upravlja ja človeških virov v upravi. V Ko ja čič, R. 
(Ured). Zbornik referatov. X. dnevi slovenske uprave. (str. 389–402). Ljubljana: 
Fakulteta za Upravo. 
virov. Lju lja a: Fakulteta za druž e e ede.  
 
VIRI 





EURES (2017). Podatki o trgu delovne sile. Pridobljeno 15. 1. 2018 iz: 
https://ec.europa.eu/eures/main.jsp?lang=sl&acro=lmi&catId=2822&countryId=SI
&regionId=SI0&langChanged=true 
E ropska listi a lokal e sa oupra e MELLS . Ur. List RS, št. 15/96. 
Ifimes (2014). Pridobljeno 19. 7. 2017 iz: http://www.ifimes.org/si/7858-lokalna-
samouprava-v-sloveniji-centralizem-ali-decentralizacija#sthash.v9evk8D8.dpuf1 
Mariborska razvojna agencija (2017). Pridobljeno 18. 9. 2017 iz: http://www.mra.si/rrp-
podravje-2014-2020.html 
Ministrstvo za finance. Pridobljeno 27. 9. 2017 iz: 
http://www.mf.gov.si/si/delovna_podrocja/lokalne_skupnosti/aplikacija_e_dolg_
obcine/ 
Ministrstvo za javno upravo. Pridobljeno 28. 11. 2016 iz: 
http://www.mju.gov.si/si/lokalna_samouprava/ 
Pregled ukrepov in reform za asta lja je fi a č e i  eko o ske krize po drža ah. 
Pridobljeno 12. 1. 2018 iz: 
http://www.vlada.si/fileadmin/dokumenti/si/dokumenti/Pregled_ukrepov_EU.pdf 
Raču sko sodišče . Prido lje o . .  iz: http://www.rs-
rs.si/rsrs/rsrs.nsf/uvod?openForm 
Služ a Vlade RS za raz oj i  e ropske zade e . Prido lje o . .  iz: 
http://www.svrk.gov.si/ 
Statistič i urad . Prido lje o . .  iz: http://www.stat.si/obcine# 
 118      
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR- . Ur. List RS, št. 21/13, 78/13 – popr., 47/15 – 
ZZSDT, 33/16 – PZ-F in 52/16). 
 Zakon o interventnih ukrepih zaradi gospodarske krize )IU)GK . Ur. List RS, št. / . 
)ako  o ja ih fi a ah )JF . Ur. List RS, št. /  – urad o prečišče o esedilo, 14/13 – 
popr., 101/13, 55/15 – ZFisP in 96/15 – ZIPRS1617). 
)ako  o ja ih usluž e ih )JU . Ur. List RS, št. / – urad o prečišče o 
besedilo, 65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – ZZavar-E in 40/12 – ZUJF). 
)ako  o lokal i sa oupra i )LS . Ur. List RS, št. 94/07, 76/08, 79/09, 51/10, 40/12 – ZUJF, 
14/15 – ZUUJFO in 76/16 – odl. US). 
)ako  o siste u plač  ja e  sektorju )SJPS .  Ur. List RS, št. 108/09 – uradno 
prečišče o esedilo, 13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – ORZSPJS49a, 27/12 – 
odl. US, 40/12 – ZUJF, 46/13, 25/14 – ZFU, 50/14, 95/14 – ZUPPJS15 in 82/15). 
)ako  o ukrepih a področju plač i  drugih stroško  dela za leto  i  drugi ukrepi v 
javnem sektorju (ZUPPJS16). Ur. List RS, št. 9 / . 
)ako  o ukrepih a področju plač i  drugih stroško  dela za leto  i  drugih ukrepo   
javnem sektorju (ZUPPJS17). Ur. List RS, št. / . 
)ako  o ura oteže osti ja ih fi a  )UJF . Ur. List RS, št. 40/12, 96/12 – ZPIZ-
2, 104/12 – ZIPRS1314, 105/12, 25/13 – odl. US, 46/13 – ZIPRS1314-A, 56/13 – 
)Štip-1, 63/13 – ZOsn-I, 63/13 – ZJAKRS-A, 99/13 – ZUPJS-C, 99/13 – ZSVarPre-
C, 101/13 – ZIPRS1415, 101/13 – ZDavNepr, 107/13 – odl. 
US, 85/14, 95/14, 24/15 – odl. US, 90/15, 102/15 in 63/16 – ZDoh-2R). 
 
 119      
PRILOGE 
ANKETA: Vpliv varčeval ih ukrepov a motivacijo zaposlenih v podravskih o či ah 
 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spošto a i, 
se  Ta ja Kuko e , štude tka Fakultete za upra o. 
V ok iru agistrskega dela opra lja  raziska o o pli u arče al ih ukrepo  a oti a ijo 
zaposle ih  podra skih o či ah. Rezultati a kete odo a e je i izključno v raziskovalne 







- od 20 do 30 let 
- od 31 do 40 let 
- od 41 do 50 let 
- eč kot 51 let 
Stopnja izobrazbe: 
- sred je šolska izo raz a 
- išja šola 
- univerzitetna izobrazba/1. bolonjska stopnja 
- magisterij/2. bolonjska stopnja 
- znanstveni magisterij 
- doktorat  
Delovno mesto, ki ga opravljate? 
___________________________________________________________________ 
 
Šte ilo let delo e do e  o či ski upra i: 
- do 5 let 
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- od 6 do 10 let 
- od 11 do 20 let 
- eč kot 20 let 
Pogodbeno razmerje: 
- določe  čas 
- edoloče  čas 
- drugo štude tsko delo, podje a pogod a …  
Kako pomembni so za vas naslednji motivacijski dejavniki? 
(1 – popolnoma nepomembno, 2 – nepomembno, 3 – pomembno, 4 – zelo pomembno) 
iši a plače      1       2       3       4       
nagrajevanje     1       2       3       4       
stimulacije v obliki denarne nagrade     1       2       3       4       
stalnost in varnost zaposlitve     1       2       3       4       
ož ost izo raže a ja     1       2       3       4       
zanimivo delo     1       2       3       4       
dobri odnosi s sodelavci     1       2       3       4       
ož ost apredo a ja     1       2       3       4       
pohvala, priznanje s strani vodstva     1       2       3       4       
samostojnost pri delu     1       2       3       4       
poznavanje rezultatov svojega dela      1       2       3       4       
fleksibilen delo i čas      1       2       3       4       
    
Ocenite i  oz ačite z o e o od  do   – ne vpliva, 5 – zelo vpliva), kako posa ez i arče al i 
ukrep vpli a a ašo oti a ijo za delo. 
Kako pli a z iža je plače a ašo oti a ijo za delo?     1       2       3       4       5 
Kako pli a za rz ite  apredo a j a ašo oti a ijo za 
delo? 
    1       2       3       4       5 
Kako pli a prepo ed izplačil za red o delo o uspeš ost 
a ašo oti a ijo za delo?  
    1       2       3       4       5 
Kako pli a z iža je regresa a ašo oti a ijo za delo?
  
    1       2       3       4       5 
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Kako pli a o ejite  izo raže a j a ašo oti a ijo za 
delo? 
    1       2       3       4       5 
Kako pli a o ejite  št. d i let ega dopusta a ašo 
motivacijo pri delu? 
    1       2       3       4       5 
Kako pli a z a jša je stroško  aterial o-teh ič ih 
pogojev za delovanje javne uprave ? 
    1       2       3       4       5 
Kako pli a z a jše a je št. zaposle ih a ašo 
motivacijo za delo?  
    1       2       3       4       5 
Kako pli a z iže a je izdatko  za lago, storite  i  
i esti ij  ja e  sektorju a ašo oti a ijo za delo?  
    1       2       3       4       5 
 
Ocenite in oz ačite z o e a i od  do   – popolnoma se ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam): 
Varče al i ukrepi  ja i upra i so uj o potre i.     1       2       3       4       5 
Varče al e ukrepe  ja i upra i podpira .     1       2       3       4       5 
)aradi arče al ih ukrepo  se  dodat o obremenjen z 
delom. 
    1       2       3       4       5 
Varče al i ukrepi po zročajo apetost ed zaposle i i.     1       2       3       4       5 
Varče al i ukrepi so de oti ator za se zaposle e.     1       2       3       4       5 
Kljub gospodarski krizi ima vodja veliko predlogov za 
iz oljša je delo ih pro eso . 
    1       2       3       4       5 
 
Kaj e ite o uspeš osti arče al ih ukrepo , ki so ili iz ede i? 
___________________________________________________________________ 
